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Za uspešno vodenje je pomembna izbira ustreznega stila in modela vodenja, pomembno 
pa je tudi, da organizacijo vodi uspešen in kvaliteten vodja. Avtorji pišejo o različnih 
modelih vodenja, ki vsak na svoj način predstavljajo značilnosti modela. Pogosto se lahko 
opazi enačenje med načinom in stilom vodenja, vendar je takšno razumevanje napačno. 
Na podlagi vedenja vodje, opazovanja metod, ki se jih poslužuje pri vodenju, kako 
sprejema odločitve, se lahko ugotovi njegov stil vodenja. Stil vodenja, ki ima pozitivne 
odzive v neki organizaciji, lahko doseže v drugi organizaciji povsem nasproten učinek.  
 
Da organizacija posluje učinkovito in uspešno, potrebuje ustreznega vodjo. S pojmom 
»ustrezen vodja« je mišljen nekdo, ki ima sposobnost voditi in ima lastnosti, ki so značilne 
za uspešnega in čustveno inteligentnega vodjo. K uspešnemu vodenju veliko pripomorejo 
tudi ustrezna organizacijska kultura in klima, urejeno delovno okolje, bistveno pa je tudi, 
da zna vodja svoje zaposlene motivirati, naj delo opravijo čim bolje. Pomembno je, da zna 
vodja za dobro opravljeno delo in uspešno dosežene rezultate pohvaliti in nagraditi 
zaposlene.  
 
Raziskava v Občini Ivančna Gorica je pokazala, da so zaposleni z vodjem in njegovimi 
lastnostmi zadovoljni, želijo pa si manjših sprememb pri izboljšanju organizacijske klime. 
Rezultati raziskave kažejo, da vodja pri vodenju uporablja različne stile vodenja, saj se 
opazi prepletanje med demokratičnim, posvetovalnim in participativnim stilom vodenja. To 
potrjuje ugotovitve strokovnjakov, ki trdijo, da se lahko stil vodenja oblikuje na podlagi 
dane situacije. Po mnenju zaposlenih je vodja visoko usmerjen tako k opravljenim 
nalogam kot tudi k zadovoljstvu sodelavcev. Pozitivne rezultate kažejo ugotovitve, da je 
vodja dober motivator, nekoliko slabše pa je ocenjen pri pohvalah svojih sodelavcev. 
Zaposleni so podali tudi svoja mnenja in predloge za izboljšanje dela in komuniciranja 
med zaposlenimi in vodjo. 
 





ANALYSIS OF LEADERSHIP IN THE MUNICIPALITY OF IVANČNA GORICA 
 
The correct choice of an appropriate style and model of leadership is required for 
successful leadership with an important factor also being the management of the 
organisation by a successful and qualitative leader. The authors describe various models 
of leadership, each presenting the characteristics of the selected model in his or her own 
way. Similarities between leadership methods and styles can frequently be seen however 
such a view is erroneous. Observation of a leader's behaviour and leadership methods 
used and how he or she makes decisions allows one to determine the leader's leadership 
style. A leadership style which enjoys positive response in one organisation may achieve 
the complete opposite effect in another. 
For an organisation to operate effectively and successfully, it requires a suitable leader. 
By the term "suitable leader" we mean someone who is capable of leading and possesses 
characteristics that are characteristic of a successful and emotionally intelligent leader. An 
appropriate organisational culture and climate, an organised work environment and 
especially a leader who knows how to motivate employees to perform their work as well 
as possible all contribute to successful leadership. It is also important that the leader 
know how to commend and reward employees for work well done and successful results 
achieved. 
The study carried out in the Municipality of Ivančna Gorica showed that the employees 
were satisfied with their superiors and leadership characteristics, but desired smaller 
changes to improve organisational climate. The results of the study showed that the 
leaders utilised various styles of leadership, resulting in a combination of democratic, 
consultative and participative styles of leadership. This confirms the findings of experts 
who affirm that the leadership style can be shaped based on the given situation. The 
employees felt that their superiors were both highly oriented towards the performance of 
tasks and satisfaction of colleagues. The positive results showed that they were good at 
motivating but received somewhat lower marks when it came to commending employees. 
The employees also provided opinions and recommendations for improving work and 
communications between the employees and their superiors. 
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KAZALO PRILOG 







Vodenje je eno od pogosteje preučevanih področij življenja in dela ljudi. Z njim se 
vsakodnevno srečujemo v organizacijah, pa naj bodo te javne ali zasebne. Bistvo vsake 
organizacije je najti primernega vodjo, saj je od njegovih znanj, spretnosti in sposobnosti 
odvisna uspešnost in učinkovitost organizacije. Vodje uporabljajo različne strategije in 
načine vodenj, zato bi lahko vodja, ki je v svoji organizaciji uspešen in učinkovit, dosegel 
nasproten učinek v drugi organizaciji. Ljudje se običajno hitro navadijo na način dela, 
pomembno je, da vodja zna vzpostaviti ustrezno komunikacijo in svoje sodelavce 
prepričati oziroma jim na pravi način predstaviti strategijo vodenja. Pomembna sta tudi 
predanost organizaciji in zaupanje med sodelavci.  
 
Je čas recesije in krize, zato so metode in način uspešnega vodenja organizacije ključnega 
pomena za obstoj na trgu. V Sloveniji je od januarja 2009 do avgusta 2011 prenehalo 
delovati 27.213 samostojnih podjetnikov ter 15.556 gospodarskih družb in zadrug (AJPES, 
25. 9. 2011). Eden od pokazateljev neuspeha je zagotovo tudi neustrezen način vodenja v 
kriznih časih, zato je poznavanje stilov in modelov vodenja ključnega pomena za uspešen 
obstoj na trgu.  
 
Večina avtorjev kot pomen vodenja poudarja urejene in poštene odnose v razmerju 
nadrejenega s podrejenimi, medsebojno razumevanje drug drugega ter tako strmenje k 
skupnim ciljem organizacije. Od vodje in njegovih vodstvenih sposobnosti je namreč 
odvisno, ali bodo zaposleni delo opravljali z veliko delovno vnemo in strmeli k uspešnim 
skupnim rezultatom.  
 
V diplomski nalogi se prepletajo različne raziskovalne metode. Da je tema diplomske 
naloge smiselno obdelana ter da zajema bistvene sestavine in dejstva, zagotavlja metoda 
abstrakcije. Skozi celotno besedilo diplomske naloge je uporabljena metoda kompilacije, s 
katero so povzeta mnenja in stališča tujih avtorjev. Metoda deskripcije prikazuje opis 
dejstev, pojmov, ugotovitev. Uporabljeno je primerjanje podobnih mnenj, stališč, to 
zagotavlja komparativna metoda. Da se viri v diplomski nalogi smiselno povezujejo med 
seboj, zagotavlja primerjalna analiza. Veliko pojmov je opredeljenih, kar je značilno za 
deskriptivno metodo. V raziskovalnem delu diplomske naloge je uporabljena metoda 
anketiranja, s pomočjo katere se analizira način vodenja, zadovoljstvo sodelujočih z vodjo, 
ugotovi se, ali ima vodja lastnosti uspešnega vodje, kakšna je organizacijska klima v 
organizaciji ter kakšen stil vodenja vodja uporablja. 
 
Namen diplomskega dela je prikazati različne teorije o vodenju, pristope k uspešnemu 
vodenju, izbiro najustreznejšega stila vodenja, proučiti, kako voditi in upravljati socialne 
situacije, da organizacija lahko opravi svoje naloge, da so zastavljeni cilji doseženi in ima 
delovanje organizacije smisel. Prikazani so vodenje, razlikovanje med managementom in 
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vodenjem, modeli in stili vodenja, vodenje v povezavi s čustveno inteligenco, 
predstavljene so naloge in dolžnosti vodij, pomembnost motiviranja v organizaciji. 
 
Cilj diplomske naloge je primerjati mnenja različnih strokovnjakov, njihovih raziskav, 
obenem pa vse to primerjati z mnenji zaposlenih v Občini Ivančna Gorica. Na podlagi 
anketiranja zaposlenih je proučen način vodenja in analizirano vodenje na Občini Ivančna 
Gorica, ugotovljeno, ali so zaposleni z načinom vodenja zadovoljni ali njihov vodja vsebuje 
vse lastnosti, ki so značilne za uspešnega vodjo itd. 
 
V raziskovalnem delu se preverjajo naslednje hipoteze: 
H1: Vodja v Občini Ivančna Gorica je kvaliteten in čustveno inteligenten. 
H2: Vodja v Občini Ivančna Gorica uporablja demokratičen stil vodenja, ki temelji na 
      sodelovanju in komuniciranju med člani skupine. 
H3: Anketirani v Občini Ivančna Gorica so zadovoljni z organizacijsko klimo. 
H4: Vodja v Občini Ivančna Gorica je usmerjen k nalogam in sodelavcem. 
 
Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh delov, teoretičnega in raziskovalnega. Teoretični del 
sestavljajo teorije o vodenju in managementu, modelih in stilih vodenja, pomen 
posameznika kot vodje. V raziskovalnem delu se na podlagi anketnega vprašalnika opravi 
raziskavo o vodenju in zadovoljstvu z načinom vodenja v Občini Ivančna Gorica.  
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2 VODENJE IN MANAGEMENT 
 
 
Vodenje se obravnava kot eno od temeljnih funkcij managementa. V stari Grčiji je že 
Aristotel ločil funkcijo vodenja od izvajanja in rekel, da mora gospodar znati ukazati, 
suženj pa mora znati narediti. Fayol je vodenje opredelil z angleškim glagolom »to 
command«, kar pomeni »ukazovati«. Skozi različna obdobja razvoja managementa so bile 
različne tudi metode vodenja. Metode vodenja je bilo treba prilagajati razvoju tehnologije 
in spreminjanju odnosov v družbi. V začetnem obdobju industrializacije je pri vodenju  
večinoma potrebno tako imenovano »komandiranje«. To je pomenilo, da sta v odnosu  
tisti, ki »komandira«, in tisti, na katerega se funkcija izvajanja neke naloge nanaša. Ta 
način je od nadrejenega zahteval, da na podrejenega vpliva tako, da  naloge opravi. Pri 
tem je lahko sam določil, na kakšen način naj bodo naloge opravljene. Z vidika 
podrejenega je bil takšen način vodenja viden kot neka motnja k njihovim ustaljenim 
delovnim navadam. Ravno iz teh razlogov pa so se med njimi rušili obstoječi človeški 
odnosi in so bile reakcije podrejenih lahko negativne, kot na primer zavestno 
neodgovorno in malomarno ravnanje, užaljenost in odpor do dela itd. Nadrejeni so bili 
prepričani, da podrejeni v hierarhiji niso seznanjeni z vsemi informacijami in vzroki, zakaj 
je do »komandiranja« sploh prišlo. Vse te razloge se da doseči tako, da se v proces 
odločanja vključi tudi nižje hierarhične nivoje in se jih tako že prej seznani z ukrepi in 
nalogami za doseganje želenih ciljev. Gre za proces usklajenega delovanja med 
zaposlenimi za doseganje ciljev. Ravno iz teh razlogov se vodenje ne obravnava več zgolj 
kot »komandiranje«, pač pa je obravnavano kot splet ostalih funkcij procesa 
managementa (Ferjan, 2005, str. 226–227).   
 
Vodenje je širok pojem in različni avtorji ga različno interpretirajo. Northouse (2010, str. 
2–3) je mnenja, da je opredelitev o vodenju vsaj toliko, kolikor je avtorjev, ki so kdajkoli 
pisali o tej temi. Po njegovem mnenju je vodenje vplivanje vodje na skupino, da bi skupaj 
dosegli zastavljene cilje. Griffin in Moorhead (1998, str. 370) menita, da je vodenje proces 
uporabe vpliva z namenom vplivati in koordinirati aktivnosti ljudi, da bi dosegli zastavljeni 
cilj. 
 
Najosnovnejša teorija o vodenju se nanaša na ljudi in sklicuje na to, kako jih usmerjati, 
motivirati, kako vplivati nanje, da bi bile naloge opravljene čim bolje, s čim večjim 
osebnim zadovoljstvom in ob čim manjšem potrošku energije. Velikokrat hkrati z 
vodenjem prihaja v poštev tudi svetovanje, informiranje, inštruiranje, ocenjevanje in 
razvoj sodelavcev. Ob vsem tem pa so pomembni tudi odnosi v organizaciji, kultura, 
vzdušje in vedenje (Možina v: Stare in Seljak, 2006, str. 30). 
 
Blanchard in Spencer (1983, str. 63) menita, da je najbolje vložena minuta vodje tista, ki 
jo vloži v svoje sodelavce. Vodje se morajo prilagajati zmožnostim in lastnostim 
zaposlenih, strmeti morajo k skupnim ciljem in viziji organizacije. Imeti morajo 
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sposobnost, da na zaposlene vplivajo tako, da ti svoje delo opravijo z maksimalno 
zbranostjo in njihovimi zmožnostmi. Pri tem je pomembno, da zna vodja svoje zaposlene 
motivirati in usmerjati k uspešno doseženim rezultatom.  
 
Iz različnih teorij o vodenju se lahko razbere, da je bistvo vodenja v vplivanju na druge in 
usmerjanju k uresničevanju zastavljenih ciljev. House et. al., Koontz in Weihrich, Gordon, 
Vecchio in Jacobs (v: Stare in Seljak 2006, str. 29–30) ločijo teorije vodenja, ki so 
navedene v nadaljevanju.  
• Vodenje je sposobnost posameznika, da vpliva na druge, jih motivira in usposablja 
tako, da ti prispevajo k učinkovitosti in uspešnosti organizacije, katere del je 
(House v: Stare in Seljak, 2006, str. 29). 
• Vodenje je vplivanje oziroma kot umetnost in proces vplivanja na ljudi, in sicer na 
tak način, da ljudje strmijo k doseganju skupnih ciljev (Koontz in Weihrich v: Stare 
in Seljak, 2006, str. 29). 
• Vodenje je interakcija med posameznikom in člani skupine, in sicer posameznik 
(vodja) vpliva, druga oseba pa je dovzetna za ta vpliv (Gordon v: Stare in Seljak, 
2006, str. 29). 
• Vodenje je proces, s pomočjo katerega skuša nekdo prepričati sodelavce, da 
opravijo nalogo, ki si jo je zaželel (Vecchio v: Stare in Seljak, 2006, str. 29).   
• Vodenje je izmenjava informacij med dvema osebama, in sicer tako, da prva oseba 
predstavi informacije takšne vrste in na takšen način, da je druga oseba 
prepričana, da bo izboljšala lastne dosežke, če se bo vedla tako, kot je bilo od nje 
zahtevano (Jacobs v: Stare in Seljak, 2006, str. 29-30).  
 
Kljub vsakodnevnemu uporabljanju pojmov vodenje in management, se še vedno 
srečujemo z njunim napačnim razumevanjem in enačenjem. Razlika med njima je 
pomembna, vendar marsikdo ne pozna njunega pravega pojmovanja. Drugačen pomen se 
lahko opazi že v angleškem pomenu obeh pojmov, in sicer kot »to lead«, kar pomeni 
voditi, in »to manage«, kar pomeni upravljati. Bistvo njune razlike pa izhaja iz nalog, ki jih 
je treba opraviti (Stare in Seljak, 2006, str. 31). 
 
Rost (v: Kovač et al. 2004, str. 18) pravi, da se je lahko že leta 1957 zasledilo prve 
razprave o razlikah med managementom in vodenjem. Stare in Seljak (2006, str. 32) 
trdita, da je vodenje dejansko ena od funkcij managementa in se ga lahko razume kot 
aktivnost vplivanja prvega posameznika (vodje) na izvajanje aktivnosti drugega 
posameznika (ali skupine) z namenom, da bi drugi posameznik (ali skupina) ravnal na 
način, da bi dosegel izraženi cilj prvega posameznika.  
 
Management je bil ustanovljen z namenom zmanjšati nepravilnosti pri vodenju ter 
usmerjati zaposlene k učinkovitejšemu in natančnejšemu delovanju (Northouse, 2010, str. 
9). Fayol (v: Northouse, 2010, str. 9) je opredelil naslednje funkcije managementa: 
načrtovanje, organiziranje, vodenje in nadziranje. 
 
 5 
Načrtovanje, kot ena od pomembnih funkcij managementa, pomeni načrtovanje 
poslovanja kot celote. Z načrtovanjem se predvideva, kaj se bo v organizaciji in njenemu 
okolju dogajalo, temu primerno pa se nato oblikuje cilje za določeno obdobje, katerim se 
organizacija ne sme izogniti. Obseg funkcije planiranja je odvisen od ravni, na kateri je 
manager. Managerji na višji ravni so zadolženi za načrtovanje poslovanja organizacije, 
managerji srednje ravni so odgovorni za kratkoročno načrtovanje, managerji na nižji ravni 
pa se ukvarjajo predvsem z operativnim načrtovanjem (Kramar Zupan, 2009, str. 36). Pri 
organiziranju gre za vzpostavitev strukture za realizacijo načrta. Potrebno je delegiranje 
odgovornosti in avtoritete, da bodo zastavljeni cilji doseženi, pomembno pa je tudi, da se 
uvede ustrezna politika in postopki, ki pomagajo usmerjati ljudi (Stare in Seljak, 2006, str. 
34). Rozman (v: Kramar Zupan, 2009, str. 77) meni, da je kontrola neprestano odločanje 
z namenom izvedbe plana. Temeljna naloga kontroliranja je, da zagotavlja poslovanje 
tako, kot je bilo zamišljeno. Vse zamisli organizacije se izvajajo, evidentirajo, beležijo in 
primerjajo z načrtovanim. V primeru odstopanja od zamišljenega plana je pomembno, da 
organizacija to odstopanje opazi preden je prepozno in ugotovi, kolikšno je odstopanje ter 
v kateri smeri (Kramar Zupan, 2009, str. 77). 
 
 
Slika 1: Vodenje kot del managementa 
Vir: Stare in Seljak (2006, str. 32) 
 
 
Vodenje vsebuje (Kotter v: Stare in Seljak, 2006, str. 35): 
• usmerjanje ljudi – gre za usmerjanje delovanja tistih ljudi, ki lahko vplivajo na 
oblikovanje koalicij in timov, slednje pa naj bi razumele strategije in vizije ter 






• opredelitev smeri – za ustvarjanje sprememb, ki so potrebne za oblikovanje in 
dosego vizije, je potrebno razvijanje vizije in strategij, 
• inspiriranje in motiviranje – gre za motiviranje oz. spodbujanje ljudi, da se trudijo 
premagati velike birokratske, politične ter druge omejitve, ki pogosto onemogočajo 
spremembo zaradi nekaterih neizpolnjenih človeških potreb. 
 
Značilni elementi vodenja (Stare in Seljak, 2006, str. 36) so: 
• vodenje kot proces vplivanja – vodilni ima sposobnost vplivati na posameznike z 
namenom, da bi dosegli zastavljene cilje, 
• vodenje kot vedenje posameznika – vodja je lahko s svojim načinom dela zgled za 
ostale sodelavce in s tem usmerja skupino k cilju, 
• vodenje kot lastnost vodje – nekdo želi in ima to možnost, da postane vodja, s tem pa 
so opredeljene zmožnosti in vrednote, da usmerjajo skupino, 
• vodenje kot proces socialnega vplivanja – je ena težjih nalog vodij, saj mora vodja vsa 
pričakovanja ljudi znati združevati, vzpodbujati, miriti itd. 
 
Označevanju vseh aktivnosti, ki so povezane z upravljanjem, pravijo management. 
Izhaja iz besede »maggiare«, kar v italijanščini pomeni vodenje, ta pa izhaja iz besede 
»manus«, kar pomeni roka. Management se označuje kot mantalno (miselno, intuitivno, 
občuteno) dejavnost ljudi v nekem organizacijskem sistemu. Povezuje in usmerja vse 
druge sisteme, zato je opredeljen kot ključni podsistem v organizaciji. Management 
vsebuje (Ferjan, 2005, str. 122–123): 
• koordinacijo oz. razporejanje materialnih, finančnih in človeških virov s cilji 
organizacije, 
• čimbolj učinkovito opravljanje nalog, povezanih z opredeljevanjem ciljev, 
pridobivanjem virov, načrtovanjem, izvajanjem, organiziranjem, spremljanjem, 
kontroliranjem, 
• povezanost organizacije z zunanjim svetom in odzivanjem na potrebe družbe, 
• za čim boljše doseganje individualnih in skupnih ciljev je pomembno razvijanje 
organizacijskega vzdušja, 
• izpeljevanje poslovnih dejavnosti, ki so informacijske, razvojne in odločitvene 
narave. 
 
Pri vodenju se postavlja vprašanje, kako čimbolj uspešno upravljati socialne situacije 
in voditi, da bo organizacija opravila svojo nalogo čimbolj uspešno in bo dosegla želeni 
cilj. Zanima nas, na kakšen način oziroma kakšne vložke mora dati vodja, da bo dobil 
čimbolj uspešne rezultate. Pri tem si lahko pomagamo z modelom trivialnega in 
netrivialnega stroja (1996), s katerim se je ukvarjal že Wimmer (Stare in Seljak, 2006, str. 
39–40). 
 
Model trivialnega stroja raziskuje, kako se opravljajo naloge pri vodenju. Pri tem 
raziskovanju so se srečali tudi s pojmom kibernetike. Pojavljala so se vprašanja, kot so 
npr. kako v proces vstaviti ustrezen vložek, da bi na koncu dobili želen rezultat, hkrati pa 
so bili prepričani, da če bo vložek ustrezen, bo tudi rezultat zadovoljiv. Nadaljnje 
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raziskovanje se je ukvarjalo z vprašanjem, kakšne vložke mora v sistem dati vodja, da bo 
organizacija dosegla želene rezultate (Stare in Seljak, 2006, str. 40). 
 
Pri modelu trivialnega stroja je vodja obravnavan kot nekdo, ki od zunaj poseže v sistem, 
ne pa kot sestavni del nekega sistema. Je dejansko zunanji dejavnik, ki odloča sam in 
trdno drži vse niti v svojih rokah. Takšna logika je imenovana kot trivialna in temelji na 
odnosu: če … potem. Pričakovanja so odraz vložka v sistem. Vsak rezultat, ki ni v skladu s 
pričakovanji, pomeni motnjo. V tem sistemu sodelovanje zaposlenih ni predvideno, od njih 
se pričakuje le dobro poznavanje njihovih dolžnosti. S časom je prišlo do sprememb in 
vzrokov, zakaj model trivialnega stroja ne obstaja več, je veliko. Glavni vzrok je, da so 
prav tako kot pričakovane tudi nepričakovane spremembe v nekem živem sistemu 
običajne, prav tako tudi inovacije. Ljudje želijo biti za svoje delo motivirani in dobiti svoj 
prispevek, ne pa le izpolnjevati dolžnosti. Uveljavljati pričnejo sodelovanje med 
zaposlenimi (Stare in Seljak, 2006, str. 40–42). 
 
Model netrivialnega stroja se je pojavil kot »nadgradnja« modela trivialnega stroja. 
Oblikoval ga je Förster, ki pravi, da je treba za razumevanje tega stroja upoštevati 
značilnost socialnih sistemov. Gre za nasprotje prejšnjemu modelu. Med značilnosti tega 
sistema se štejejo, da so vodja in zaposleni del sistema, so soodvisni, vodja ima zahtevno 
vlogo, saj mora dobro razmisliti, kako njegovo delovanje vpliva na ostale sodelavce, hkrati 
pa je zanj tudi težko sprejeti dejstvo, da je odvisen od sodelavcev. Pri tem modelu mora 
vsak opravljati naloge, ki so primerne njegovim sposobnostim in sposobnostim skupine 
(Stare in Seljak, 2006, str. 42–43). 
 
V javni upravi ima velik vpliv na vodenje sama zakonska opredeljenost javne uprave. 
Ker so smeri vodenja že nekako tradicionalno utečene in izhajajo iz zakonskih določil, je 
težko spodbuditi ustvarjalnost in fleksibilnost pri delu v javni upravi. Obstajajo tudi razlike 
med javnim in zasebnim sektorjem v pristopu do ljudi oz. z vidika ravnanja z ljudmi (Stare 
in Seljak, 2006, str. 112–113). 
 
Na uspešnost javne uprave vpliva veliko dejavnikov, vodenje pa je med njimi glavnega 
pomena. Vodilni imajo veliko pristojnosti in odgovornosti ter moč, da sprožijo procese 
spreminjanja (Brejc v: Stare in Seljak, 2006, str. 113). 
 
Klasično pojmovanje vodenja v upravi opredeljuje pomembnost zanesljivosti izvajanja 
nalog, kar pa je možno doseči z določenim pristopom. Zaposleni so najbolj uspešni in 
učinkoviti takrat, ko so strogo nadzirani in prisiljeni izvajati določene naloge. Prvi principi 
vodenja so bili oblikovani avtokratsko, pomemben pečat pri vodenju pa so pustili tudi 
Weber,  McGregor in Fayol (Stare in Seljak, 2006, str. 114). 
 
Za uspešno poslovanje v javni upravi se novejša prizadevanja za dosego uspešnosti 
navezujejo na razne modele, teorije, pristope. Nanašajo se na vse pomembne vidike 
poslovanja, vse od organiziranja in izvajanja upravnega dela do postavljanja različnih 
ciljev, vizij, strategije, poslanstva poslovanja. V 80. letih 20. stoletja se je oblikoval novi 
 8 
javni management, ki pomembno vpliva na spreminjanje pojmovnega pomena vodenja v 
javni upravi (Stare in Seljak, 2006, str. 118). 
 
Novi javni management se je pričel uveljavljati z namenom, da bi se v javni sektor 
vneslo več tekmovalnega duha in bi se uporabilo tehnike sodobnega managementa, ki so 
nastajale v dolgih desetletjih preučevanj. V okviru javne uprave se oblikujejo številne 
agencije, ki podpirajo, motivirajo in svetujejo uvajanje metod novega javnega 
managementa. Novi javni management postaja vse bolj zaščitni znak za različne politike 
in upravne rešitve, te pa poudarjajo predvsem: 
• razvijanje tekmovalnosti – gre za opuščanje monopolnega položaja ali celo 
odstranitev monopolnih ponudnikov. Spodbuja se različna ponudba, izdelki, ki so 
med seboj konkurenčni. S tem naj bi se zagotovila večja konkurenca v 
prihodnosti), 
• razdruževanje prevelikih upravnih birokracij – novi javni management poudarja 
potrebo po drobljenju neučinkovitih ali nepreglednih organizacij javnega sektorja. 
Oblikovali naj bi se bolj decentralizirani vzorci. Rezultat so manjše organizacije, ki 
so bolj usmerjene k zadovoljevanju tržnih potreb, 
• spodbujanje večje učinkovitosti – vzor za to se črpa iz privatnega sektorja. Gre za 
motiviranje vsakega posameznika v organizaciji za učinkovitejše delo, spodbuja pa 
se tudi povečanje dohodka na ravni organizacije (Pečar v: Stare in Seljak, 2006, 
str. 118).   
 
Novi javni management zahteva povečano odgovornost in več analitičnega znanja za 
delovanje javnih storitev od politikov in managerjev. To je še posebej pomembno pri 
sklepanju medsebojnih pogodb, pri zagotavljanju dobrin in storitev (Pečar, 2004, str. 16–
25). 
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3 MODELI VODENJA 
 
 
Modeli vodenja vplivajo na vedenje zaposlenih. Modele oz. načine managementa in 
vodenja se lahko razvrsti v več skupin, in sicer: modeli osebnih značilnosti vodje, modeli 
vedenja vodje, modeli mrežnega vodenja, Likertovi sistemi vodenja, Millerjevi slogi 
vodenja, situacijski modeli vodenja, transformacijsko in transakcijsko vodenje, 
managerska mešanica – PEAI.  Managersko mešanico PEAI je razvil Adizes, kratica pa 
pomeni izpeljavo prvih črk angleških besed performance, entrepreneurship, administration 
ter integration (Adizes et al., 1996, str. 25). Vsak izmed modelov ima tako prednosti kot 
slabosti. Poznavanje teh modelov pa vodjem omogoča, da za vodenje izberejo tisti model, 
za katerega menijo, da bo prinesel pozitivne rezultate in pri zaposlenih pozitivno 
organizacijsko vedenje (Ivanko in Stare, 2007, str. 161–162). 
 
Pri modelih vodenja gre za orientirane koncepte vodenja s tipičnim idealnim in/ali 
normativnim karakterjem, ki se na različne načine nanašajo na teorijo. Stare in Seljak 
(2006, str. 61) trdita, da ne poznamo samo modelov, ki se nanašajo na vodenje ljudi, pač 
pa tudi modele, ki se nanašajo na vodenje organizacijske enote. Zaradi različnih pogledov 
na področje vodenja so ti modeli nastajali daljše časovno obdobje. 
        
Model osebnih značilnosti vodje. Vodenje je pomembna, resna in odgovorna stvar. 
Posameznik lahko postane vodja šele, ko je zrel za to in ima integriteto in spoštovanje, ki 
ga ta položaj zahteva. Izhodišče preučevanj pravi, da je dober vodja tisti, ki se rodi kot 
vodja (Northouse v: Stare in Seljak, 2006, str. 49). Mnogi si zmotno predstavljajo, da 
bodo s pridobitvijo naziva vodje ali napredovanjem po hierarhični lestvici pridobili tudi 
spoštovanje in moč. Spoštovanje dosežejo tisti vodje, ki so si naziv upravičeno zaslužili in 
imajo vodstvene lastnosti že razvite. Pri izbiri vodij ni smiselno upoštevati le strokovne 
izobrazbe, pač pa so pomembne tudi osebne lastnosti kandidatov ter njihove 
komunikacijske in organizacijske sposobnosti. Bolj ko je položaj v organizaciji pomemben, 
več izkušenj mora imeti vodja. Kvaliteten vodja mora najprej znati voditi samega sebe. 
Priznati mora svoje prednosti in na katerih področjih še potrebuje nekoliko izobraževanja, 
prakse (Račnik, 2010, str. 13–14). 
 
Ene od študij vodenja so se usmerile v raziskovanje osebnih značilnosti vodij, ki ločujejo 
posameznika kot vodjo od ostalih posameznikov in v nadaljevanju kvalitetnega vodjo od 
nekvalitetnega (George, Jones, 1996, str. 360). 
 
Račnik (2010, str. 17–19) navaja deset ključnih lastnosti, ki naj bi jih imeli kvalitetni 
vodje. 
• Pogum – vodja mora imeti dovolj poguma, da prevzame področje dela in s tem 
vodstveno vlogo. S pogumom mora zaupati sebi, s tem pa mu tudi ljudje sledijo in 
dovolijo, da jih vodi. Ljudje mu zaupajo. 
 10 
• Samoobvladovanje – z obvladovanjem samega sebe bo lahko obvladoval druge. 
Samoobvladovanje se najprej pokaže v stresnih in konfliktnih situacijah. 
• Občutek za pravičnost – vodja, ki tega občutka nima, pri vodenih ni spoštovan in 
mu ne zaupajo. Pravičnost predstavlja jasna pravila in doslednost pri njihovem 
izvajanju. 
• Suverenost pri odločitvah – pomembno je hitro in sigurno sprejemanje odločitev, 
pomembno je, da vodja ni omahljiv. Vodje morajo dobro poznati vizijo in cilje 
organizacije, saj lahko le tako v delovnih procesih odločajo hitro in učinkovito. 
• Sposobnost načrtovanja – Vodja mora biti zelo odločen pri vprašanjih: kaj je cilj 
tima, v kolikšnem času je potrebno cilj uresničiti, na kakšen način naj se cilj 
uresniči, kaj mora posamezni član za uresničitev tega cilja narediti. 
• Narediti korak več od drugih – če vodja od vodenih zahteva, da  v  delo vložijo več 
truda in časa, bo to dosegel le, če bo prej to storil sam in s tem delavcem pokazal, 
da je to pripravljen storiti tudi sam. Biti mora vzor.  
• Optimizem – vodja mora biti tisti, ki širi optimizem. S tem si zagotovi uspešne 
rezultate ter dobre odnose v timu. 
• Simpatija in razumevanje – delavcem je všeč, če je nekomu mar za njih in njihove 
težave. Od vodje ne pričakujejo, da bo te težave razumel, všeč pa jim je, da ima 
za njihove probleme razumevanje. 
• Pripravljenost na sprejemanje polne odgovornosti – dosežki tima so odgovornost 
vodje, zato bo kvaliteten vodja tudi prevzel vso odgovornost. Sam mora presoditi, 
komu bo zaupal nalogo in ali je ta oseba sposobna delo dobro opraviti. V 
nasprotnem primeru za škodo odgovarja sam. 
• Sodelovanje – je ena najpomembnejših vrednot tima. S tem zaposleni vodjo 
sprejemajo z večjim spoštovanjem in večjo simpatijo. 
  
Adizes et al. (1996, str. 30) menijo, da mora imeti dober vodja naslednje značilnosti: 
• zavedati se mora, katere so njegove prednosti in katere so njegove slabosti, 
• imeti mora uravnoteženo stališče o sebi, 
• biti mora kompetenten,  
• povezan mora biti z družbenim okoljem in pripravljen sprejemati povratne 
informacije o sebi, 
• brez težav mora sprejemati boljša mnenja drugih, 
• imeti mora sposobnost v drugih prepoznati izjemne vrline, 
• reševati mora spore, 
• ustvarjati mora delovno okolje. 
 
Stare in Seljak (2006, str. 49–50) navajata, da so se v raziskavah o karakteristikah in 
značilnostih vodje osredotočili na osebne poteze vodij. Poudarjajo predvsem: 
inteligentnost, razsodnost, znanje (kot osebne sposobnosti in spretnosti), dominantnost, 
samozavest, sociabilnost, zanesljivost. Poudarjali pa so tudi fizične lastnosti, kot so: 
višina, teža, zunanji videz. 
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Slika 2: Osebne značilnosti, ki napovedujejo uspešno vodenje 
 
 
Vir: Stare in Seljak, 2006, str. 51 (prirejeno po Benis, 1984, str. 15–19) 
 
Po teoriji osebnih potez mora imeti vodja posebne značilnosti, sicer ne more biti uspešen. 
Ena temeljnih raziskav prikazuje, da se nekateri rodijo s predispozicijami vodje, kar 
pomeni, da imajo to že v genih in da se tega ne da naučiti. Kar pa seveda ne drži, saj se 
ne upošteva razvojni in ustvarjalni vidik posameznika. Končna ugotovitev je, da so modeli 
vodenja, oblikovani na osnovi osebnih potez in značilnosti vodje, v praksi neuporabni 
(Stare in Seljak, 2006, str. 49–51). 
 
Modeli vedenja vodje. Bistvo vedenjskega pristopa je prepričanje, da se je vedenja 
moč naučiti. S tem so se izpodbijala prepričanja, da je dober vodja tisti, ki se rodi kot 
vodja. V zgodnjih 50. do konca 60. let 20. stoletja so raziskovali vodenje, bistvo 
preučevanja pa sta bili vprašanji, kakšno je vedenje uspešnih vodij in kako opisati njihovo 
vedenje. Njihov glavni namen je bil identificirati stile vodenja in ugotoviti, kateri od teh 
stilov vodenja najpomembneje vpliva na učinkovitost vodenja (Stare in Seljak, 2006, str. 
52). 
 
Do pomembnejših ugotovitev so prišli na univerzah v Iowi, Michiganu in Ohiu. Na podlagi 
preučevanja vplivanja in moči vodje so oblikovali koncepte vodenja, ki izhajajo iz osebne 
moči vodje. Iowske študije: v letih 1938–1940 so Lewin, Lippitt in White na Univerzi Iowa 
preučevali vodenje v otroškem deškem klubu. Po njihovih raziskavah različno vedenje 
odraslih vpliva na agresivnost otrok v skupini. Opredelili so tri osnovne stile vodenja 
(Lewin v: Stare in Seljak, 2006, str. 52). 
• Avtoritativno – pri tem vodenju vodja odločitev sprejme sam, delavcem pa naroči, 
katero nalogo naj opravijo ter na kakšen način naj to storijo. Vodja sam načrtuje 
in je odgovoren tudi za nadzor organizacije dela. Račnik (2010, str. 40) pravi, da 
 12 
ukazovanje ljudem deluje nemotivacijsko, povzroča nelagodje, lahko tudi upor. Če 
morajo ljudje le opravljati naloge, brez soglasij in dogovarjanja, se bodo slej ko 
prej začeli upirati ali pa bodo opravljali samo najnujnejše naloge. Ena izmed 
značilnosti avtoritativnega vodenja je tudi, da vodja redko pohvali svoje zaposlene 
in jih nasprotno hitro kritizira. S tem lahko pokvari delovno razpoloženje. Kljub 
vsem pomanjkljivostim avtoritativnega vodenja se tudi danes še vedno najde 
veliko vodij, ki uporabljajo ta način. Predvsem se to pojavlja v organizacijah, ki ne 
vlagajo veliko časa v razvijanje vodstvenih veščin. 
• Demokratično – prepoznavno je po aktivnem sodelovanju članov skupine. Vodja 
spodbuja k sodelovanju in medsebojnemu komuniciranju. Za to vodenje je 
značilno timsko delo (Lewin v: Stare in Seljak, 2006, str. 52). Račnik (2010, str. 
40) navaja, da je pri demokratičnem vodenju vodja odličen poslušalec, vede se kot 
del tima in je pripravljen sprejeti nove ideje in predloge. Ta slog je koristen, ker 
lahko na dan pride veliko novih zamisli in ker ljudje sodelujejo pri odločitvah, je 
tudi njihova delovna vnema večja. Ena izmed slabosti demokratičnega vodenja je, 
da sprejemanje odločitev traja dlje časa, ker si vsi želijo nekega soglasja. V takem 
primeru mora vodja pametno presoditi, kdaj mora sam poseči v sprejetje končne 
odločitve.         
• Prepuščeno – oblikovalo se je po naključju, ko je neki vodja opustil vodenje 
skupine. Skupina je sama določala cilje, odločala o zadevah, kontrolirala delovanje 
itd. (Lewin v: Stare in Seljak, 2006, str. 52–53). 
 
Lewin je ugotovil, da je bilo največ sodelovanja, prijateljstva, delovne vneme v 
demokratično vodeni skupini, nasprotno pa v skupinah, kjer je bilo prepuščeno in 
avtoritativno vodenje (Reid v: Stare in Seljak, 2006, str. 53).  Raziskave iowskih študij 
so se nanašale na: 
• produktivnost – pri raziskavi ni bilo ne pri demokratičnem ne pri 
avtoritativnem vodenju pretirane produktivnosti. Razlika je le v tem, da 
so otroci pri avtoritativnem vodenju delali nekoliko več, motivacija in 
kvaliteta pa sta bili boljši pri demokratičnem vodenju; 
• zadovoljstvo z delom – je bilo večje pri demokratičnem vodenju, 
oblikovale so se tudi neformalne skupine, ki so še povečale povezanost 
med člani skupine. Pri avtoritativnem vodenju je bilo v nasprotju s tem 
zaznati več agresivnosti, sovraštva in nezadovoljstva med otroki; 
• delovna učinkovitost – pri razpuščenem vodenju so otroci dosegali nižjo 
stopnjo delovne učinkovitosti, saj so si sami postavili nižje kriterije, je 
bilo pa tudi njihovo zadovoljstvo z delom in sodelovanjem slabše. 
Nasprotno je bilo pri demokratičnem vodenju. 
Celotna raziskava iowskih študij kaže, da je smiselni vidik demokratičnega in 
avtokratskega vodenja, medtem ko se je prepuščeno vodenje izkazalo za neučinkovito 
(Stare in Seljak, 2006, str. 52–53). 
 
Michiganske študije so se razvijale približno istočasno z ohajskimi (okoli leta 1947). 
Odvijale so se na univerzi v Michiganu. Njihov cilj je bil raziskati odnos med vedenjem 
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vodje in produktivnostjo in zadovoljstvom zaposlenih. Na podlagi pridobljenih rezultatov 
so vedenja vodij razvrstili na usmerjenost k sodelavcem in usmerjenost k rezultatom 
(proizvodnjo). Izbor enega načina vodenja izključuje drugega. Razlika med tema dvema 
ekstremoma je v tem, da je vodja, ki je bolj orientiran na ljudi, bolj usmerjen k 
premišljenemu vedenju, veliko mu pomeni tudi zadovoljstvo ljudi pri delu. Spodbuja 
sodelovanje in urejene medčloveške odnose. S tem se pokažejo tudi osebne značilnosti 
vodje, ena od njih je prijaznost. Vodja, usmerjen k proizvodnji, je večji organizator dela. 
Delavci zanj bolj ali manj predstavljajo sredstvo za dosego zastavljenih ciljev. Bolj nadzira 
delo in podaja standarde za izvajanje dela. Končna ugotovitev michiganskih študij je 
dokazala, da je na višjih nivojih bolj smiselna orientiranost na naloge, na srednjih nivojih  
je pomembna kombinacija obeh (tako orientiranosti na ljudi kot na proizvodnjo), na nižjih 
nivojih pa je pri vodenju bolj pomembna orientiranost na ljudi (Stare in Seljak, 2006, str. 
53–54). 
 
Ohajske študije so se začele leta 1945 na univerzi v Ohiu. Raziskovalci Univerze Ohio 
State so poskušali identificirati obnašanje, ki vpliva na njihove odnose s podrejenimi. 
Zanimalo jih je, na kakšen način vodje posredujejo navodila za opravljanje dela (Griffin, 
Moorhead, 1998, str. 358). Strokovnjaki so ugotovili, da je vodja lahko istočasno usmerjen 




Slika 3: Ohio vodstveni kvadrat (prirejeno po Staehle, 1999, str. 343) 
 
 
Vir: Kovač et al. (2004, str. 30) 
 
Usmerjenost k nalogam zajema vsebino nalog, komu pripada kakšna naloga ter na kakšen 
način naj bo izvedena. Člani skupine morajo upoštevati tudi splošna pravila in navodila, 
vodja pa jim lahko navede tudi svoja pričakovanja v zvezi z nalogo (Stare in Seljak, 2006, 
str. 55, 56). Vodja, ki je bolj usmerjen k nalogam, svojo organizacijo aktivno načrtuje. 
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Poudarek daje na organiziranje, kontroliranje in usklajevanje nalog zaposlenih. Za njegov 
način vodenja pa je tudi značilno (Možina v: Kramar Zupan, 2009, str. 124):  
• svojim zaposlenim cilje natančno določi, 
• zaposleni morajo doseči postavljene standarde, 
• zaposlenim natančno pove zahteve dela, 
• delo načrtuje skupaj s člani, 
• člane spodbuja k ravnanju po enotnih postopkih. 
 
Usmerjenost k sodelavcem se kaže predvsem v dvostranski komunikaciji. Vodja ima 
prijateljski odnos s svojimi podrejenimi. Takšen način vodenja temelji na zaupanju. 
Raziskave so pokazale, da usmerjenost k sodelavcem povečuje zadovoljstvo pri delu, 
podpira povezanost cele skupine, ne povečuje pa delovne produktivnosti (Stare in Seljak, 
2006, str. 55–56). Vodja, ki je bolj usmerjen k sodelavcem, strmi k skupnemu sodelovanju 
in skuša najti najboljši način, da bi zaposleni svoje delo opravljali z vnemo in dobro voljo 
ter bili zadovoljni z dosežki. Za vodjo s takim načinom vodenja je značilno (Možina v: 
Kramar Zupan, 2009, str. 123): 
• če zaposleni delo dobro opravijo, so za to tudi pohvaljeni, 
• od zaposlenega zahteva toliko, kolikor lahko opravi, 
• zaposlenemu je pripravljen pomagati pri njegovih osebnih težavah, 
• njegovi vrlini sta prijaznost in dostopnost, 
• zna poskrbeti za ugodno delovno ozračje. 
 
Vodja bo dosegal najboljše rezultate takrat, ko bo skrbel za razvoj na področju delovnih 
aktivnosti in bo hkrati vlagal v urejene in pristne medsebojne odnose s sodelavci (Stare in 
Seljak, 2006, str. 55–56). 
 
Interakcijsko orientirano vodenje. Med najpomembnejše interakcijsko orientirane 
teorije vodenja spada teorija LMX. Ta teorija skuša opisati, kako vodja usklajuje odnos 
med delom in vedenjem. Obstajajo tri faze: 
• sprejemanje vloge – ko sodelavec vstopi v neko organizacijo, ga vodja ocenjuje ter 
preizkuša njegove talente in sposobnosti, 
• oblikovanje vloge – neformalno pogajanje o vlogi, 
• utrjevanje vloge – vzorec postaja rutinski. 
 
Vodja z vsakim sodelavcem posebej razvije odnose. Odnosi visoke kakovosti (LMX) 
temeljijo na visoki stopnji odgovornosti. Za sodelavca, s katerim je vodja razvil 
visokokakovostni odnos, velja, da je »naš« in da je »in group«. Za nizkokakovostne 
odnose pa je značilno, da vodja zaposlenim nudi nizko podporo in imajo posledično nižjo 
stopnjo odgovornosti in manjše možnosti vplivanja na spremembe. Sodelavci tako niso 
»naši« in niso »in group« (Stare in Seljak, 2006, str. 60). 
 
Vodje se nenehno ukvarjajo z vprašanjem, kako motivirati svoje zaposlene, da bodo 
rezultati čimbolj uspešni. Na podlagi teh razmišljanj sta se oblikovali dve teoriji, teorija x 
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in teorija y. Teoriji sta med seboj povsem različni in imata drugačna stališča (Kramar 
Zupan, 2009, str. 122). 
 
Za teorijo x je značilno, da zaposleni niso najbolj navdušeni nad delom in se mu ob prvi 
mogoči priliki izognejo. Delo opravijo le na podlagi nenehnih navodil, zato jih morajo 
nadrejeni stalno spodbujati k delu, v najslabših primerih uporabijo tudi grožnjo. Rezultat 
takšnih značilnosti zaposlenih vodjo »prisili«, da uporabi avtoritativen način vodenja. To 
pomeni, da bo zaposlenim povedal, kdo je za kaj zadolžen in kaj se od njih pričakuje. 
Jasno in nazorno jim bo pokazal, kdo je podrejeni in kdo glavni ter o čem vse odloča. Vse 
te značilnosti, tako zaposlenih kot vodij, so pokazatelji, ki so značilni za teorijo x (Kramar 
Zupan, 2009, str. 122–123). 
 
Nasprotje teorije x je teorija y. Tu zaposlenih ni treba siliti k delu, saj se čutijo pripadni k 
organizaciji in se sami usmerjajo k ciljem organizacije. Radi sprejemajo odgovornost za 
delo in so pripravljeni v dobro organizacije trdo delati. V tem primeru vodja ve, da so 
zaposleni pripadni organizaciji in bo uporabil participativen način vodenja. Vodja bo s 
svojimi zaposlenimi sodeloval, jim dovolil, da izrazijo svoje mnenje ter sodelujejo pri 
odločanju in tudi načrtovanju dela (Kramar Zupan, 2009, str. 122–123). 
 
Model mrežnega vodenja (Blaka in Motonove) sta razvila Blake in Motonova, 
nanaša pa se na rezultate ohajskih študij vedenja vodij. Model je bil razvit leta 1960 za 
potrebe usposabljanja managerjev v organizaciji EXXON. Model skuša doseči ravnovesje 
med kombinacijo usmerjenosti vodje k ljudem in proizvodnji. Opisuje pet različnih vrst 
vodenja, s katerimi so managerji različno usmerjeni k ljudem ali k proizvodnji. Mreža je 
sestavljena iz dveh osi, ena prikazuje skrb za ljudi, druga za proizvodnjo. Vsaka os ima 
lestvico od 1 do 9, pri čemer 9 pomeni visoka, 1 pa nizka skrb (Kramar Zupan, 2009, str. 
126). 
 
S Slike št. 4 se lahko razbere, da je vodja, pri oznaki 1.1 – OSIROMAŠEN MANAGEMENT 
(nemoč), nizko usmerjen tako k ljudem kot k proizvodnji. To pomeni, da tak vodja ni 
aktiven in se izogiba odgovornosti. Posledično se boji ukazovati, je nemočen in 
neuspešen. Vodja, ki se uvršča v gornji levi kot mreže, pod oznako 1.9 – MANAGEMENT 
PODEŽELSKEGA KLUBA (ozračje), je visoko usmerjen k ljudem, nalogam pa posveča malo 
pozornosti. Ozračje v taki delovni skupini je sicer zelo domače in sproščeno, rezultati  v 
takšni organizaciji pa so velikokrat premalo produktivni. Pod oznako 9.1 – MANAGEMENT–
AVTORITETA, PRIVOLITEV (naloge) se skriva način vodenja, ki bistvo delovanja vidi v 
opravljenih nalogah. Njihovo bistvo je, da z zaposlenimi izkoristijo vse možnosti za delo. 
Pozabljajo na osebne želje in potrebe zaposlenih, zato je zadovoljstvo z delom v tej 
delovni skupini slabše. Veliko vodij meni, da je najboljši način vodenja pod oznako 5.5 – 
MANAGEMENT SREDNJE POTI – na sredini mreže. Tu gre za uravnoteženo stanje med 
zahtevami organizacije in zadovoljstvom delavcev. V zgornjem desnem kotu mreže pa se 
srečamo s timskim delom. V polju z oznako 9.9. – TIMSKI MANAGEMENT se veliko 
pozornosti namenja tako delu kot delavcem samim. Oblikujejo se timi, ki so med seboj 
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zelo povezani, si zaupajo, temu primerna pa je tudi delovna uspešnost v organizaciji 
(Kramar Zupan, 2009, str. 126, 127; Dimovski et al., 2003, str. 226, 227). 
 
 
Slika 4: Model mrežnega vodenja 
visoka 9 
1.9.   
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Vir: Možina et al. (v: Kramar Zupan, 2009, str. 127) 
 
Kovač et al. (2004, str. 33) menijo, da se je situacijska teorija vodenja izoblikovala, 
ker rezultati z vidika potrjevanja povezanosti med posameznim stilom vodenja in 
učinkovitostjo, uspešnostjo skupine niso bili vedno zadovoljivi. Ta teorija poudarja 
predvsem prilagajanje načina vodenja posamezni situaciji. Glede na to, da različne 
situacije zahtevajo različne načine vodenja, je za uspešno vodenje treba izbrati ustrezen 
način vodenja, ki bo ustrezal dani situaciji. Ne obstaja en sam način vodenja, ki bi ustrezal 
vsem situacijam. Vodja je tisti, ki mora znati presoditi, kakšen način vodenja bo v dani 
situaciji najboljši. Možina (v: Stare in Seljak, 2006, str. 57) meni, da je ravno dana 
situacija najučinkovitejši način za izbiro najboljšega načina vodenja. Northouse (2010, str. 
71) meni, da je bilo opravljenih veliko študij o tem, kateri stil vodenja je v dani situaciji 
najboljši. Ni nujno, da je isti stil vodenja uspešen v vseh situacijah. 
 
Stare in Seljak (2006, str. 57) trdita, da je v dani situaciji pri izbiri najuspešnejšega načina 
vodenja treba upoštevati: 
• kako jasno je naloga opredeljena, 
• kolikokrat rutinsko se ta naloga izvaja, 
• kakšno je delovno okolje, 
• ali so zaposleni sposobni opraviti nalogo na dani način, 
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• ali so zaposleni za izvedbo naloge dovolj motivirani, 
• pomembno je tudi, kakšen odnos ima vodja s svojimi zaposlenimi, kakšna je 
njegova avtoriteta, kako je naloga strukturirana … 
 
Situacijski modeli vodenja so se oblikovali, ker se vedenjski modeli v nekaterih 
primerih vodenja niso najbolje obnesli. To pomeni, da je stil vodenja odvisen od treh 
dejavnikov: naloge, povezave med skupino vodenih in vodstvene situacije. Prav situacija 
naj bi bila najbolj kritična pri določanju najboljšega načina vodenja. Iz tega se lahko 
razbere, da različne situacije, ki se dogajajo pri vodenju, zahtevajo različne stile in načine 
vodenja. Težko se najde vodjo, ki bo v vseh situacijah uspešen in učinkovit. Uspešen 
vodja je tisti, ki bo svoja znanja in sposobnosti prilagodil stilu vodenja, v katerem bo 
najbolj efektiven ter v katerem se bo vodena skupina najbolje prilagajala dani situaciji 
(Kovač et al. v: Kramar Zupan, 2009, str. 128). 
 
Za situacijske modele vodenja je značilno, da v ospredje postavljajo situacijo. Situaciji je 
potrebno prilagoditi način vodenja. Med situacijske dejavnike, ki jih je potrebno upoštevati 
pri vodenju, Kramar Zupanova (2009, str. 128) uvršča: 
• osebne značilnosti vodje, 
• zapletenost dela, nalog, 
• vir moči vodje, 
• odnosi med člani in vodjo, 
• odločanje v skupini, 
• potrebe zaposlenih, 
• zrelost članov v skupini itd. 
 
Na podlagi vseh ugotovitev, ki so značilne za situacijske modele vodenja, so se izoblikovali 
različni modeli vodenja. Stare in Seljak (2006, str. 61) navajata: 
1. Likertov sistem vodenja 1–4, 
2. Reddinov model 3D, 
3. Situacijski model vodenja Herseyja in Blancharda, 
4. Vroom-Yetton-Jagov normativni odločitveni model vodenja, 
5. Fiedlerjev kontingenčni model vodenja, 
6. Paradigma novega vodenja. 
 
Koncept Likertovega sistema vodenja je bil razvit v michiganskih študijah. Po njegovih 
trditvah je človek v organizaciji del skupine, vodja pa je le oseba, ki jih povezuje. Na 
podlagi teh prepričanj je razvil »sistem vodenja 1–4« (4 sisteme vodenja). Vsak od štirih 
sistemov vodenja predstavlja svoj stil vodenja. V osmih kategorijah pa je predstavil 
posamezne značilnosti vodenja in jih poimenoval glede na vsebinsko značilnost (Likert v: 
Stare in Seljak, 2006, str. 61–62): 
• osnovni procesi vodenja (zaupanje v skupini, medsebojno spodbujanje in 




• interakcija (timsko delo), 
• odločanje, 
• cilji in ukazi (sprejemanje in izvrševanje zastavljenih ciljev), 
• kontrola, 
• storilnost in razvoj (izvrševanje ciljev, usposabljanje delavcev itd.). 
 
Za določitev obstoječega sistema vodenja v neki organizaciji (po metodi, ki jo je razvil 
Rensis Likert), si lahko pomagajo z anketo. Člani organizacije morajo odgovoriti na 43 
vprašanj, ki se nanašajo na različne procese vodenja. Odgovori se vrednotijo in nato 
seštejejo. Nato se izračuna srednja vrednost. Večja kot je dobljena vrednost, bolj je 
sistem vodenja v taki organizaciji usmerjen k participativni obliki – sistemu 3 in 4. Omeniti 
je potrebno, da se v današnjem času Likertov vprašalnik bolj uporablja za določanje 
organizacijske klime in kulture. 
 
 
Tabela 1: Značilnosti posameznih sistemov vodenja po Likertu (prirejeno po Staehle, 
1999, str. 850) 
 AVTORITARNI SISTEM PATRICIPATIVNI SISTEM 











Komunikacija vertikalna vertikalna vertikalna lateralna 
















Vir: Kovač et al. (2004, str. 41) 
 
Rensis Likert je pri raziskovanju vodenja ugotavljal razlike med vodenjem v organizacijah 
z visoko in v organizacijah z nizko stopnjo produktivnosti. Ugotovil je, da je v 
organizacijah, kjer je stopnja produktivnosti visoka, sistem vodenja bolj usmerjen k 
sodelavcem kot k nalogam, tudi cilji so jasno določeni, sodelavci pa imajo pri izvajanju 
nalog veliko mero samostojnosti (Kovač et al., 2004, str. 40–42).  
 
Glede na značilnost vodenja se vedenje vodij uvršča v posamezen sistem v Likertovem 
»sistemu vodenja 1–4«. Sistem pri oznaki 1 prikazuje avtoritativni sistem. Vodja, ki se 
poslužuje takšnega načina vodenja, ne zaupa svojim sodelavcem, pogosto so tudi 
kaznovani za napake. Pri sistemu 2 se pojavi nekaj več zaupanja v ljudi, tudi dvosmerna 
komunikacija je boljša. Za uspeh so delavci večkrat nagrajeni kot deležni kazni v 
nasprotnem primeru. Takšen sistem je označen kot naklonjeno avtoritativen. Sistem 3 
temelji na posvetovanju. Komunikacija je pomemben dejavnik. Zaupanje v ljudi je veliko, 
vendar ne popolno. Nekatere odločitve so prenesene v nižje hierarhične nivoje. V sistemu 
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4 je vodenje povsem nasprotno kot pri vodenju z oznako 1. Vodja povsem zaupa svojim 








Vir: Stare in Seljak (2006, str. 62)  
 
Po mnenju Likerta je od vedenja vodij odvisno, kakšen bo način vodenja. Rezultati kažejo, 
da je med vodji najbolj uporabljen sistem vodenja, ki spada pod oznako 4, medtem ko je 
v praksi najbolj uporabljen sistem pod oznako 2 (Stare in Seljak, 2006, str. 63). 
 
Tudi Reddin (1970) izhaja iz Ohio vodstvenega kvadrata oz. iz njih izpeljane mreže 
vodenja Blaka in Moutonove. Pri Reddinovem 3D-modelu se pojavi orientiranost na 
naloge in orientiranost na medsebojne odnose, ki pa sta odvisni od tretje spremenljivke – 
situacije. Na podlagi teh treh spremenljivk se je tudi oblikoval izraz 3D-model. Namreč na 
podlagi dane situacije se odloča, ali gre za usmerjenost na nalogo ali na odnose (Kovač et 
al., 2004, str. 44). 
 
Reddin ne izpostavlja enega samega učinkovitega stila vodenja. Po njegovem mnenju je 
lahko vsak stil vodenja učinkovit ali neučinkovit. Učinkovitost pa je odvisna od posamezne 
situacije. Situacijo pa opredeljujejo (Kovač et al., 2004, str. 44–46): 








Slika 6: Osnovni stili vodenja po Reddinu (prirejeno po Staehle, 1999, str. 843 in 
Možina, 1994, str. 541) 
 
 
Vir: Kovač et al. (2004, str. 45) 
 
Hersey-Blanchardov model določa, da je vodenje odvisno od podpornega ali 
nadzornega načina vedenja vodje. Spreminja se glede na zrelost članov skupine. V 
primeru, da vodja zaposlenim natančno pove, kaj, kje in kako naj naredijo določeno 
nalogo in tako večinoma uporablja enosmerno komuniciranje, se ve, da gre za nadzorno 
vedenje. Pri podpornem vedenju gre za dvosmerno komunikacijo. To pomeni, da vodja 
posluša, spodbuja in motivira zaposlene tako, da se vključijo v proces odločanja, skupaj 
pa opravljajo naloge. Model glede na stopnjo zrelosti članov skupine ponuja različne 
kombinacije nadzornega in podpornega načina vedenja vodij (Kramar Zupan, 2009, str. 
131). 
 
Slika št. 7 prikazuje štiri načine vodenja: 
• direktivni način – tu vodja daje jasna navodila za delo, zlasti novincem; 
• mentorstvo – se uporablja, ko novinec ni več povsem odvisen od navodil, ni pa še 
povsem samostojen. V tem primeru vodja svetuje in pomaga, saj je odgovoren za 
celotno izvajanje nalog; 
• sodelovanje – zaposleni je že dovolj samostojen pri delu, od vodje pričakuje le, da 
z njim sodeluje in mu pri odločanju pomaga; 
• pooblaščanje – zaposleni je povsem samostojen pri opravljanju nalog, zato mu 
vodja dodeli naloge in nanj prenese določen del odgovornosti. Vodja delavcu 
prepusti odločanje o opravljanju dela (Kramar Zupan, 2009, str. 132). 
 
Iz navedenih trditev se lahko sklepa, da je način delovanja vodje odvisen od zrelosti 
članov skupine. Naloga vodje je, da spremlja stopnjo izkušenosti članov ter tako ugotovi 
najboljšo kombinacijo podpornega in nadzornega načina vodenja. Prilagajati se mora 
različnim situacijam (Kramar Zupan, 2009, str. 132–133). 
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Slika 7: Situacijski model vodenja (Hersey in Blanchard) 
 
 
Vir: Kramar Zupan (2009, str. 132) 
 
Izhodišče Vroom-Yetton-Jagov normativnega odločitvenega modela vodenja je 
bilo prepričanje avtorjev, da idealni stil vodenja ne obstaja. Se pravi, da ni idealnega stila 
vodenja, ki bi bil uspešen v vsaki situaciji. Na podlagi tega prepričanja so oblikovali teorijo 
oz. normativni model, da imamo glede na različne situacije na razpolago različne sile 
vodenja (Kovač et al., 2004, str. 49).  
 
Vodja si pri tem modelu lahko pomaga z »odločitvenim drevesom«, na podlagi katerega 
se lahko odloči za različne načine odločanja – avtokratično, posvetovalno ali skupinsko. 
Seveda ima vsak način odločanja svoje značilnosti. S tem drevesom si lahko vodja 
pomaga, da v dani situaciji izbere najboljši način odločanja. Odločitveno drevo je 
sestavljeno iz različnih oznak, te oznake pa privedejo do želenega rezultata. Način 
odločanja z odločitvenim drevesom se začne pri oznaki PK (potrebna kakovost), nato se 
postavi vprašanje, kako pomembna je kakovost rešitve in če je kakovost rešitve 
pomembna, se nadaljuje po liniji navzgor, v nasprotnem primeru pa po liniji navzdol. 
Model je enostaven za uporabo, zato je tudi njegova kakovost nekoliko vprašljiva. Očitali 
so mu tudi, da se uspešnost določa samo z eno variablo (sprejemljivost odločitve s strani 
sodelavcev). Na področju izobraževanja managerjev pa je bil model deležen številnih 
pohval. Na podlagi odločanja in postavljanja v različne situacije managerji pridobijo veliko 
znanja z različnih področij vodstvenega procesa (Stare in Seljak, 2006, str. 69–71). 
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Slika 8: Vroom-Yetton-Jagov odločitveni model 
 
 
Vir: Robbins (v: Stare in Seljak 2006, str. 70) 
 
Fiedlerjev kontingenčni model vodenja je eden najpogosteje uporabljenih modelov 
vodenja. Ena glavnih značilnosti tega modela je LPC-skala, »lestvica najmanj 
priljubljenega sodelavca«, na podlagi katere se vrednost ugotavlja tako, da se vodja 
orientira na najmanj priljubljenega sodelavca, ki ga vodi. Tega sodelavca oceni z oceno od 
1 do 8 (Sadler v: Stare in Seljak, 2006, str. 72). Na podlagi odgovorov se izračuna 
povprečna vrednost. Ugotovi se, ali je treba delavca stalno opominjati in spodbujati ali je 
prijazen in obziren. Visoka ocena LPC pomeni, da je vodja bolj orientiran na njegove 
dobre odnose s sodelavci, v nasprotnem primeru pa nizka ocena LPC pomeni orientiranost 
vodje na naloge (Stare in Seljak, 2006, str. 71–72). 
 
Glede na to, kakšen način vodenja je najprimernejši, Fiedler opredeljuje tri spremenljivke 
(Robbins, 1989, str. 312): 
• kakšen je odnos skupine do vodje – kako se razumejo vodja in njegovi sodelavci, 
ali so ga sprejeli ali ne, to je eden pomembnejših dejavnikov; bolj ko bo vodja 
dostopen in bo vzpostavljal dobre odnose s sodelavci, lažje mu bodo sodelavci 
zaupali in ga upoštevali 
• kako zapleteno je delo – bolj ko so naloge strukturirane – to pomeni, da je 
določeno kdo in na kakšen način naj jih opravi – večji vpliv bo imel vodja nad 
delovanjem sodelavcev, 




Vodja je v najugodnejši situaciji takrat, ko je v dobrih odnosih s člani skupine. V tem 
primeru ima vodja visoko pozicijsko moč, naloge pa so dobro strukturirane. V primeru 
slabih odnosov s sodelavci in slabo strukturiranih nalog je to najslabši položaj vodje 
(Kramar Zupan, 2009, str. 131). 
 
Slika št. 9 prikazuje Fiedlerjev kontingenčni model vodenja. Na levi strani so prikazane 
osnovne tri situacijske spremenljivke, osem stolpcev na sredini pa označuje možne 
kombinacije treh spremenljivk. Razporejene so od 1, ki označujejo za vodjo najbolj 
ugodne, do 8, ki označuje za vodjo najmanj ugodne situacije. Teh osem kombinacij se 
nato deli na orientiranost na naloge ali na odnose. Po mnenju številnih kritikov je avtor 
povsem zanemaril osebne lastnosti vodenih. Napačno naj bi bilo to, da se avtor nagiba k 
usmerjenosti k nalogam ali le k sodelavcem. Izpušča pa usmerjenost v obe skrajnosti v 
dani situaciji. Kljub vsemu je potrebno Fiedlerju pripisati zasluge za to, da ni nudil končnih 
rezultatov oz. odgovora, temveč je spodbujal preučevanje stanja v situaciji (Kramar 
Zupan, 2009, str. 131). 
 
 
Slika 9: Fiedlerjev kontingenčni model 
 
 
Vir:  Možina et al. (v: Kramar Zupan, 2009, str. 130) 
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Paradigma novega vodenja se je izoblikovala konec dvajsetega stoletja. Spodbuja 
etično-moralne vrednote in se nanje tudi navezuje. Njeno delovanje je drugačno od 
ostalih pristopov vodenja. V nasprotju z ostalimi se ne poslužuje postavljanja kratkoročnih 
ciljev in kratkoročnega razmišljanja. Gre za uvajanje povsem novega življenjskega sloga 
(Daft, 2004 v: Stare in Seljak, 2006, str. 76). Prepričanje te paradigme je, da so odločitve 
učinkovitejše, če so v procese organizacije vključeni tudi zaposleni. Večina odločitev je 
tako sprejetih skupinsko. Ozirajoč se na to, da gre za večje sodelovanje med vodjo in 
zaposlenimi, kot pri ostalih pristopih vodenja, se lahko zgodi, da pride do zlorabe vrednot 
ljudi (sodelavcev). V nasprotnem primeru pa se lahko poveča sodelovanje z vodjo (Stare 
in Seljak, 2006, str. 76). 
 
Transakcijsko in transformacijsko vodenje sta se v managementu začela uveljavljati 
v osemdesetih letih prejšnjega stoletja. Možina in drugi (v: Kovač et al., 2004, str. 38–39) 
navajajo, da so osnovne razsežnosti transakcijskega vodenja dogovarjanje med vodjo in 
zaposlenimi o različnih ugodnostih (materialnih, kadrovskih, socialnih in še drugih) v 
primeru, če zaposleni svoje delo opravi zadovoljivo in v skladu z dogovori z nadrejenim. 
Pri transakcijskem vodenju vodja ravna po pravilih. Zaveda se, da je njegova naloga ta, 
da delo poteka po predpisih in se temu primerno tudi obnaša do svojih podrejenih. 
Zaposleni natančno vedo, kaj se od njih pričakuje, kako morajo delo opraviti in kje so 
meje njihovega delovanja. Naloga vodje pa je, da se drži svojih pravil in obveznosti, hkrati 
pa mora zaposlenim pomagati pri izpolnjevanju njihovih nalog. Na ta način, ko tako 
zaposleni kot vodja vedo, kaj se od njih pričakuje, se gradi zaupanje. To vodi k uspešnosti 
organizacije, ta pa je bistvena za transformacijsko vodenje, ki velja za najvišjo stopnjo 
vodenja (Kramar Zupan, 2009, str. 140). 
 
Transformacijsko vodenje je pomemben vidik paradigme novega vodenja. V določenih 
sodobnih organizacijah naj bi transformacijsko vodenje nadomestilo prejšnje transakcijsko 
vodenje (med njimi so najbolj znane ohajske študije, Fiedlerjev kontingenčni model ter 
teorija poti in cilja). Naloga vodje pri transformacijskm vodenju je, da motivira sodelavce 
na način, da presežejo lastne interese v dobro njihove organizacije (Robbins v: Stare in 
Seljak, 2006, str. 82). 
 
Vodje transformacijskega vodenja so pogosto zelo močne, karizmatične osebnosti. So 
fizično, umsko in čustveno zelo močne osebnosti. Vedno iščejo nove priložnosti in so tudi 
pripravljeni tvegati, da bi dobili odgovor na tisto, kar jih zanima. Zanima jih prihodnost, 
zato se nanjo dobro osredotočijo. Vedno imajo vizijo za prihodnost, da pa bi jo realizirali, 
pa morajo o tem informirati tudi svoje sodelavce in jih prepričati v svoj prav. Za 
opravljanje nalog za dosego vizije pooblastijo tudi druge. Skušajo jih motivirati, da svoje 
delo opravijo po svojih najboljših močeh, ter tako pomagajo doseči zastavljene cilje. Na ta 
način se tudi ostali delavci čutijo koristne. Transformacijski vodja zna sodelavcem vzbuditi 
občutek, da so pomembni in pripadni skupini ter tako del uspešnega podjetja. Zna 
priznati, da je do uspešnih rezultatov prišel s pomočjo svojih sodelavcev. To jih še 
dodatno motivira, vodja pa jim je vzor. Cilj transformacijskega vodenja je, da bi v 
organizacijah zavladala pozitivna harmonija med sodelavci in vodji, da bi jih poleg vrednot 
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in ciljev združevali tudi urejeni in harmonični medsebojni odnosi, spoštovanje in zaupanje 
(Kramar Zupan, 2009, str. 142–144). 
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4 STILI VODENJA 
 
 
Pogosto prihaja do enačenja med načinom in stilom vodenja. Takšno razumevanje je 
napačno, saj gre za dva različna pojmovanja. Stil vodenja predstavlja določen vzorec 
vedenja, ki ga vodja uporablja za delo z ljudmi. Stil vodenja je poleg načina obnašanja 
vodje odvisen tudi od konkretne situacije. V nasprotnem primeru pa način vodenja 
predstavlja idejo, kako je mogoče iz ljudi izrabiti čim več, da bi bili čim bolj učinkoviti. Stile 
vodenja Dimovski et al. (2003, str. 225) razdelijo v dve skupini. 
• Strukturni in vzajemni stili, za katere je značilno, da vodja organizira delo in tudi 
natančno definira naloge. Natančno opredeli, kako in na kakšen način naj bo delo 
opravljeno. Pri delu se vodja in zaposleni srečujejo z različnimi čustvi, kot so 
zaupanje, prijateljstvo, podpora, spoštovanje … Treba je poudariti, da prevelika 
stopnja vzajemnosti lahko prinese tudi slabe rezultate. 
• Participativni in avtokratski stili: avtokratski stili vodenja prikazujejo, kako vodja o 
vsem odloča sam in od vsake zadeve pričakuje rezultate. Pri participativnih stilih 
pa vodja skupaj s podrejenimi rešuje probleme in išče najboljše rešitve. Na ta 
način so zaposleni bolj motivirani za opravljanje dela. 
 
Po mnenju Weberja (Staehle v: Kovač et al., 2004, str. 23–24) so idealni stili vodenja 
navedeni v nadaljevanju. 
• Patriarhalni – patriarha predstavlja oče v družini, za katerega je značilna 
avtoriteta. To avtoriteto ostali člani družine brezpogojno sprejmejo, zato se ta stil 
vodenja pogosto pojavlja v manjših družinskih podjetjih. Od podrejenih se 
pričakuje lojalnost, zvestoba, poslušnost. 
• Karizmatični – moč takšnega vodje izhaja iz posebnih osebnih lastnosti. V ospredje 
pridejo takšni vodje v kriznih situacijah, kjer so prepričani v rešitev zapletenih 
situacij. 
• Avtokratičen – s tem stilom se srečujemo v velikih organizacijah. Vodenje poteka 
po hierarhični strukturi. 
• Birokratski – ta stil temelji na formalizacijskih elementih organizacije, ki poglabljajo 
neosebno povezavo med vodjem in vodenim. 
 
Na osnovi že postavljenih in razjasnjenih stilov vodenja je Charls Lattmann (v: Kovač et 
al., 2004, str. 23–24) s pomočjo enajstih značilnosti vodstvenega ravnanja (vrednotenje 
sodelavcev, vrednotenje pomena interesov podrejenih, legitimnost vodstvenega položaja, 
teža zadovoljstva zaposlenih in organizacijska klima, sodelovanje podrejenih pri 
oblikovanju ciljev, zahtevnost delovnih ciljev, izvajanje nalog, kontrola, doseganje ciljev, 
obravnava neformalnih skupin, sodelovanje podrejenih pri definiranju poslanstva), 
oblikoval šest temeljnih stilov vodenja: 








Kateri stil vodenja bo vodja izbral, je odvisno od njega samega pa tudi od organizacije, v 
kateri deluje. Bolj ko stil vodenja odstopa od značilnih stilov vodenja posamezne 
organizacije, težje tak vodja deluje v organizaciji. Tako so preučevanja področja vodenja 
izoblikovala različne stile vodenja in eden od njih je tudi stil vodenja po Tannenbaumu in 
Schmidtu (Stare in Seljak, 2006, str. 77). 
 
Ferjan (2005, str. 227) meni, da je potrebno izbrati tak stil vodenja, pri katerem: 
• bo negativni emocionalni naboj med člani organizacije na različnih hierarhičnih 
položajih čim manjši oziroma ga sploh ne bo, 
• bo prišlo v procesu vodenja do sinergijskih učinkov, 
• se bodo izvajalci identificirali z delovno nalogo, 
• ne bo prišlo do takih medčloveških odnosov, zaradi katerih bi bili ljudje 
nezadovoljni. 
 
Griffin in Moorhead (1998, str. 368) menita, da so na podlagi Vroom-Yetton-Jagovega 
normativnega odločitvenega drevesa osnovni stili vodenja naslednji: 
• timski stil – vodja in zaposleni se o končnih odločitvah in rešitvah odločajo skupaj, 
• posvetovalni stil 1 – mnenja in ideje sodelavcev vodja sprejema in ocenjuje, 
vendar se na koncu odloči sam, 
• posvetovalni stil 2 – vodja o problemu razpravlja s sodelavci, odločitev pa sprejme 
sam, 
• avtokratični stil 1 – vodja odločitve sprejema sam, 
• avtokratični stil 2 – vodja od zaposlenih pridobi informacije ter se posvetuje z 
njimi, odločitev pa sprejeme sam. 
 
Tannenbaum-Schmidtova lestvica stilov vodenja temelji na opazovanju stilov 
vodenja v realnem okolju, njihovo razvrščanje pa je odvisno od stopnje voditeljeve 
avtoritete. Avtoriteta se razvršča glede na raven samostojnosti zaposlenih pri sprejemanju 






















































































Iz Slike št. 10 se lahko opazi neprekinjeno linijo, ki na eni strani prikazuje ekstremno na 
voditelja usmerjen stil in se nato razteza do ekstremno na podrejanje usmerjenemu stilu 
vodenja. Slika prikazuje sedem stilov vodenja (Kovač et al., 2004, str. 26): 
• avtoritativen – vodja je tisti, ki je odgovoren za vse odločitve, podrejenim 
posreduje usmeritve, 
• patriarhalen – vodja sprejema odločitve in skuša svoje podrejene prepričati v svoj 
prav, 
• posvetovalen – (po predhodnem posvetovanju z zaposlenimi vodja sprejme 
končno odločitev, 
• konzultativen – o bodočih odločitvah vodja obvesti svoje podrejene, ti pa imajo 
možnost, da z utemeljenimi argumenti vplivajo na drugačno odločitev, 
• participativen – na podlagi skupinskih predlogov podrejenih se vodja odloči za 
izbiro enega od njih, 
• delegativen – podrejeni sprejemajo odločitve na podlagi postavljenih problemov 
ter meja do nadrejenega, 
• samoupraven – skupina sprejme neko odločitev s pomočjo nadrejenega, ta pa jim 
predstavlja povezovalni element v skupini in stik z zunanjim okoljem. 
 
Tannenbaum in Schmidt (v: Kovač et al., 2004, str. 24–26) opredelita najpomembnejše 
faktorje, ki vplivajo na pravilni izbor posameznega stila vodenja, in sicer: 
• značilnosti nadrejenega – vrednostni sistem nadrejenega, njegovo zaupanje do 
sodelavcev, kakovostno vodenje, kakšno stopnjo varnosti občuti v dani situaciji;  
• značilnosti sodelavcev – kakšne so njihove izkušnje pri odločanju, strokovnost 
kompetence, kako prizadevni so pri reševanju problemov, kakšne so njihove 
zahteve in cilji pri strokovnem in osebnem razvoju; 
• značilnosti situacije – za kakšno vrsto organizacije gre, kaj je za skupino značilno, 
za kakšno obliko problema gre, kakšna je časovna rezerva.  
Na podlagi zgoraj navedenih dejavnikov in dane situacije vodja lahko izbere stil vodenja. 
 
Avtorja Hersey in Blanchard pri svojem raziskovanju razlikujeta med štirimi stili vodenja: 
• ukazovalen – vodja določi naloge in njihove izvajalce, 
• podporni – vodja poskuša oblikovati dvosmerno komunikacijo, 
• participativni – vodja in sodelavec skupaj sprejemata odločitve, 
• delegativni – vodja sodelavcem prepusti odločanje, pred tem jim dodeli pooblastila 
(Kovač et al., 2004, str. 46). 
 
Da bi bilo stil vodenja lažje določiti, sta Hersey in Blanchard razvila vprašalnik, ki ga lahko 
izpolni vodja sam ali pa ga izpolnijo njegovi sodelavci. Na podlagi danih rezultatov se 
določi stil vodenja. Pomembno vlogo avtorja dajeta »stopnji zrelosti skupine ali 
sodelavca«. Menita, da gre za spremenljivo usposobljenost, ki se spreminja od naloge do 
naloge. To pomeni, da ima posameznik ali skupina pri izvajanju določene naloge lahko 
zelo visoko stopnjo zrelosti, medtem ko bi pri nekateri drugi nalogi popolnoma odpovedal, 
se pravi, bi imel nizko stopnjo zrelosti. Avtorja opredeljujeta tri stopnje zrelosti (Certo v: 
Kovač et al., 2004, str. 47): 
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• sposobnost postavljanja visokih vendar realnih ciljev, 
• sposobnost prevzeti odgovornost, 
• ustrezna izobrazba in izkušnje (Kovač et al., 2004, str. 46, 47). 
 
 
Slika 11: Model stilov vodenja Herseya in Blancharda (prirejeno po Huczynski in 
Buchanan, 2001, str. 723) 
 
 
Vir: Kovač et al. (2004, str. 48) 
 
Slika št. 11 prikazuje, da je stopnja zrelosti vodenih razdeljena na štiri različna stanja: 
• M1 – nizka stopnja zrelosti (sodelavci imajo malo znanja in posledično naloge 
opravijo pomanjkljivo, tudi motivacija je majhna), 
• M2 – nizka do zmerna zrelost (sodelavec motivacijo za delo sicer ima, toda ima 
premajhne zmožnosti, da bi določeno nalogo lahko dobro opravil), 
• M3 – zmerna do visoka zrelost (ravno nasprotno kot pri stanju M2; sodelavec ima 
zmožnosti, vendar nima motivacije za delo), 
• M4 – visoka zrelost (sodelavec lahko nalogo opravi z odliko, saj ima znanje, 
zmožnosti in motivacijo) (Stare in Seljak, 2006, str. 68). 
Glede na stopnjo zrelosti lahko vodja uporablja različne stopnje avtoritete: 
• M1 – kaznuje sodelavce, 
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• M2 – jih nagrajuje, 
• M3 – zgled,  
• M4 – strokovna avtoriteta (Kovač et al., 2004, str. 47). 
Stil vodenja se določa glede na zrelost skupine. Posamezni stili vodenja so učinkoviti glede 
na stopnjo zrelosti sodelavca. V primeru, da zrelost presega povprečje, se stil vodenja 
zamenja (prikazuje krivulja na sliki) (Kovač et al., 2004, str. 46–47). 
 
Slika št. 12 prikazuje stile vodenja glede na ugodnost ali neugodnost situacije, ki jih 
opredeljuje Reddin v svojem 3D-modelu.  
 
 
Slika 12: Stil vodenja glede na ugodnost ali neugodnost situacije (prirejeno po Stare in 
Seljak, 2006, str. 67) 
 
 
Vir: Stare in Seljak (2006, str. 67) 
 
Tudi pri transakcijskem stilu vodenja se lahko sreča različne stile vodenja. Če vodja od 
svojih zaposlenih pričakuje, da po tem, ko je sam sprejel odločitev in sodelavcem dodelil 
naloge, delo opravijo brez pripomb, govorimo o AVTOKRATIČNEM stilu vodenja. V 
primeru, da vodja sprejme odločitev sam, brez posvetovanja s sodelavci, ob enem pa se 
zaveda, da bodo ljudje bolj motivirani, če bodo obveščeni o pozitivni strani te odločitve, se 
trudi, da bi jim čim bolj dokazal svoj prav. Takrat govorimo o PREPRIČEVALNEM stilu. Za 
POSVETOVALNI stil je značilno, da se vodja pred sprejemom končne odločitve posvetuje s 
sodelavci. Tako imajo ti občutek, da vsaj delno pripomorejo h končni odločitvi. Kadar pa o 
problemu razpravlja celotna skupina skupaj z vodjo in se odločitev sprejme znotraj 
skupine, pa govorimo o DEMOKRATIČNEM stilu vodenja (Hočevar et al. v: Kramar Zupan, 
2009, str. 140–141). 
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Slika 13: Štirje stili transakcijskega vodenja 
        Avtokratični stil          Prepričevalni stil           Posvetovalni stil             Demokratični stil 
 
Stopnja sodelovanja pri odločanju 
 
Vir: Kramar Zupan (2009, str. 141) 
 
Vodenje v povezavi s čustveno inteligenco. Čustveno inteligentnost se lahko razume 
kot človekov značaj, ki se navzven izraža kot vedenje. Gre za pomemben dejavnik 
uspešnosti posameznika v osebnih in poslovnih odnosih, s katerimi se srečuje vsak dan. 
Skozi čustveno inteligentnost se lahko ugotovi, kakšne so človekove čustvene potrebe, 
kako se lahko obvladuje čustvena stanja in po kakšnih vrednotah dejansko živi. Nekoč je 
bilo dovolj, da je imel zaposleni ustrezno izobrazbo in strokovno usposobljenost, danes pa 
so v ospredje postavljene tudi osebne kakovosti delavca. V marsikateri organizaciji je 
danes za vstop v visoko storilno okolje pomemben tudi inteligenčni kvocient (Račnik, 
2010, str. 82). 
 
Če organizacijo vodi čustveno inteligentni vodja, si zaposleni lahko dajejo vzajemno 
oporo. Med seboj si pomagajo, izmenjujejo različne nasvete in se na tak način učijo drug 
od drugega. Med njimi se stke neka čustvena vez, ki jim tudi v najbolj neprijetni situaciji 
pomaga ohraniti mirno glavo in čiste misli. Na podlagi medsebojnega sodelovanja in 
zaupanja jim delo predstavlja nek smisel, ki ga z veseljem opravljajo kot skupina. 
Čustveno inteligentni vodja ve, na kakšen način mu bo to uspelo (Kramar Zupan, 2009, 
str. 146–147). 
 
Čustvena inteligenca je sestavljena iz štirih komponent, in sicer samozavedanja, 
samoobvladovanja, družbenega zavedanja in obvladovanja odnosov. Pri samozavedanju 
gre za sposobnost zavedati se svojih čustev, jih razumeti in predvideti, kaj lahko 
prinesejo. Ljudje z visoko stopnjo samozavedanja so zelo realni in pošteni samo do sebe. 
Vedo, kaj lahko od dane situacije pričakujejo. Znajo si vzeti čas za razmislek o svojih 
vizijah, vrednotah in ciljih in tako preprečijo, da bi se odzvali nagonsko (Hočevar et al., 
2003, str. 180). Samozavedajoči se vodje upoštevajo intuicijo in ravno ta je tista, ki se ne 
nanaša samo na strokovno znanje, temveč tudi na življenjsko modrost pri sprejemanju 
odločitev (Kramar Zupan, 2009, str. 150). 
 
Samoobvladovanje je sposobnost obvladovanja strahu in drugih negativnih čustev. Ljudje 
z visoko stopnjo samoobvladovanja znajo obdržati jasne misli in se osredotočiti na rešitev 
naloge. Ena njihovih bistvenih pozitivnih lastnosti je, da v situaciji, ko se tudi sami 
znajdejo potrti ali v nelagodnih čustvih, ne izbruhnejo nad sodelavci, vendar čustva 
          
                                             Območje svobode 
     Uporaba avtoritete                   podrejenih 
           managerja 
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izražajo na drug način. S tem med sodelavci vlada zaupanje in pravičnost (Hočevar et al., 
2003, str. 180). 
 
Družbeno zavedanje ali empatija. Gre za sposobnost zavedati se ciljev drugih. Bistvo ljudi 
z visokim družbenim zavedanjem je, da imajo sposobnost, da se postavijo v položaj 
drugega, njegovih potreb in želja ter na ta način z njegove strani pogledati na problem. Ti 
ljudje znajo problem rešiti tako, da bodo tudi drugi zadovoljni z rešitvijo. Pri družbenem 
zavedanju gre torej za razumevanje čustev podrejenih (Hočevar et al., 2003, str. 180). 
 
Obvladovanje odnosov je del prejšnjih treh komponent in skupaj z njimi predstavlja 
celoto. Gre v bistvu za to, da vodja uvidi neke svoje ideje, ljudem te svoje ideje predstavi 
in želi nanje vplivati tako, da bodo te ideje uvideli kot kakovostne, ter zna hkrati 
obvladovati konflikte (Hočevar et al., 2003, str. 181). 
 
Čustveno inteligentni vodje vedo, da se ljudje v skupini čustev hitro nalezejo, pa naj bodo 
pozitivna ali negativna. Znano je, da se od čustev najhitreje širi smeh in veselje, najmanj 
pa depresivnost. Vodja je vedno v središču pozornosti. Od njega je tudi odvisno, kakšno 
vzdušje želi v skupini ustvariti, bolj ko je pozitiven, nasmejan in poln energije, bolj bo tudi 
skupina povezana, pozitivna in posledično uspešna (Hočevar et al., 2003, str. 181). 
Raziskave so dokazale, da je splošna inteligenca še vedno ena pomembnejših lastnosti 
uspešnega vodje. Vodja mora biti inteligenten, da lahko pravilno razume nalogo in njen 
izziv. Nekatere raziskave so pokazale, da ima povprečen manager IQ (inteligentni 
kvocient) okoli 115, medtem ko ima povprečna oseba IQ 100. Se pravi, da je brez 
zadostne mere inteligenčnosti težko postati vodja ali napredovati v organizaciji. Na prvi 
pogled se zdi, da sta inteligenca in čustvovanje dva podobna pojma, vendar temu ni tako. 
Gre za dva različna umska procesa, ki pa potekata v medsebojnem sovplivanju (Hočevar 
et al., 2003, str. 182). 
 
 








logični pomen odnosni pomen 
 
Vir: Kovač et al. (2004, str. 74) 
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5 POSAMEZNIK KOT VODJA 
 
 
Velikokrat se sliši stavek, da je nekdo naravni vodja. S tem je mišljen nekdo, ki ima 
naravno karizmo, vizijo v prihodnost, je odločen in zna dobro komunicirati z ljudmi. Ve, 
kaj je njegov namen in kaj se od njega pričakuje. Vodenje je resna in odgovorna stvar, 
zato za vodjo ni primeren vsak. Posameznik lahko vodja postane šele, ko je zrel za to in 
ima za to ustrezno znanje, ki ga ta položaj zahteva. S tem je povezana tudi njegova 
integriteta in spoštovanje. Veliko vodij si narobe predstavlja, da bodo imeli večjo moč in 
spoštovanje, če bodo napredovali v višji položaj. Temu seveda ni tako, saj si moraš ta 
položaj zaslužiti, to pa se velikokrat doseže z dolgoletnim uspešnim delovanjem in 
pridobljenimi izkušnjami. Zavedati se je treba, da ni vsak primeren za vodenje. 
Pomembno je, da pri izbiri vodje ne upoštevamo le posameznikove strokovne izobrazbe, 
temveč tudi osebne lastnosti kandidatov. Ni nujno, da bo nekdo samo zato, ker ima 
ustrezno strokovno izobrazbo, obvladal stanje v neki organizaciji (Račnik, 2010, str. 12–
14). 
 
Da posameznik postane uspešen in kvaliteten vodja, mora najprej znati voditi samega 
sebe. Zavedati se mora, v čem je spreten in uspešen ter na katerih področjih se mora 
izpopolniti. Zavedati se moramo, da vodja ne postaneš čez noč. Potrebna so leta in leta 
izkušenj, pa ne le na strokovnem področju, pač pa tudi na področju vodenja ljudi (Račnik, 
2010, str. 14,15). 
 
Pomembno je, da se vodja nauči uspešno voditi in uporabljati avtoriteto in moč ter da zna 
obvladovati vplive, ki nastajajo znotraj in zunaj organizacije (Dukakis in Portz, 2010, str. 
49). Hočevar et. al. (2003, str. 190) poudarjajo, da če želi posameznik postati boljši vodja, 
se mora učiti. Lahko se uči neformalno, kar pomeni s pridobivanjem izkušenj na delovnem 
mestu ter s pomočjo poskusov in napak. Učenje je lahko tudi formalno. Le-to poteka s 
pomočjo mentorjev, izobraževanjem in nenehnimi treningi in delavnicami. Učenje pa je 
tudi na podlagi prejemanja povratnih informacij, ki jih dobi od drugih. Na ta način lažje 
razume, kakšen učinek ima na druge ljudi in dojame svoj napredek.  
 
Blanchard et al. (1987, str. 29) menijo, da je v preteklosti vodja veljal za osebo, ki pozna 
odgovore na vsa vprašanja in ima največ znanja na vseh področjih. Sodobnejši vodje 
uporabljajo drug pristop in temeljijo na spodbujanju zaposlenih, da sami poiščejo 
odgovore na dana vprašanja. Danes velja, da za najboljši in najuspešnejši način vodenja 
velja tisti, ki je najbolj primeren v dani situaciji. 
 
Slika št. 14 prikazuje proces učenja vodje. Odsek, ki je v krogu predstavlja obdobje 
stresa. V tem času mora vodja poseči po novih metodah in pozabiti na stare. Leva stran 
krivulje predstavlja rast in razvoj posameznika. Ko postane krivulja bolj položna in se 
izravna, to pomeni, sčasoma postanejo nove veščine rutinske. Temu področju pravimo 
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področje udobja. Manjši krog predstavlja napetost, ki jo povzročijo spremembe v 
zunanjem in notranjem okolju podjetja ali pa katere druge stresne izkušnje. Takrat se 
vodja loti novih izzivov in učenja novih veščin. Ponavadi takrat njegova učinkovitost 
močno upade, ker teh novosti še ne pozna dovolj dobro. Potreben je čas, da te nove 
veščine postanejo rutinske, takrat pa tudi njegova produktivnost močno naraste. Sčasoma 
zopet preide v obdobje ugodja (Hočevar et al., 2003, str. 191, 192). 
 
 
Slika 14: Shematski proces učenja vodje 
 
                   Čas 
Vir: Hočevar et al. (2003, str. 192) 
 
Tabela št. 3 prikazuje bistvene lastnosti vodij. Poudariti je treba, da so lahko nekatere 
lastnosti, za katere pri nas menimo, da so pozitivne, v nekaterih drugih kulturah 
negativne. Raziskave pa so tudi pokazale, da smo si Slovenci in Američani v dojemanju 










ki so ponekod pozitivne, 
ponekod pa negativne 
zanesljiv samotar ambiciozen 
pravičen nedružaben sočuten 
pošten nesodelujoč dominanten 
usmerjen v prihodnost razdražljiv neodvisen 
planira vnaprej egocentričen izmikajoč 
spodbujajoč neizprosen individualist 
pozitiven diktatorski logičen 
dinamičen  intuitiven 
gradi zaupanje  urejen 
motivirajoč  izzivalen 
inteligenten  pripravljen tvegati 
odločen  mikromanager 
dober pogajalec  občutljiv 
konstruktiven  požrtvovalen 
reševalec problemov  se izogiba konfliktu 
administrativno sposoben  previden 
komunikativen  eliten 
koordinator  formalen 
oblikovalec timov  vladar 
usmerjen v odličnost   
 
Vir: Hočevar et al. (2003, str. 136) 
 
Dukakis in Portz (2010, str. 44) menita, da je za večino vodij spodbujanje sodelovanja na 
vseh področjih znotraj organizacije ključnega pomena. Uspešen vodja mora znati uspešno 
opravljati naslednje funkcije. 
• Načrtovati – znati mora postavljati cilje in jih znati dosegati. Vodja mora natančno 
vedeti, kakšen je njegov cilj in na kakšen način ga bo s pomočjo sodelavcev 
dosegel. Za uspešno načrtovanje tako potrebuje ustrezno strokovno znanje in 
znanje vodstvenih veščin. 
• Nadzirati – s pomočjo preizkušenih metod mora vodja izvajati nadzor nad 
sodelavci, kako dosegajo zastavljene cilje. Da vodja ve, ali delo poteka v pravo 
smer in po danih navodilih, mora dobro poznati in razumeti sam proces v 
organizaciji. To dosega z ustreznim strokovnim znanjem. 
• Organizirati – njegova naloga je, da z racionalno uporabo danih virov in ob  
ustreznem postopku opredeli pot, po kateri se bo dosegal dani cilj. Vodja mora 
jasno opredeliti, kdo je za kaj zadolžen, na kakšen način naj to naredi in do kdaj 
naj delo opravi. Na ta način delo poteka organizirano, dani cilji pa so lažje 
dosegljivi. Tudi tu vodja potrebuje ustrezno strokovno znanje in poznavanje 
področja, ki ga vodi. 
• Koordinirati – za uspešno koordiniranje vodja potrebuje ustrezna znanja s področja 
vodstvenih veščin in komunikacije. S koordiniranjem se usklajeno združujejo 
aktivnosti več ljudi ali skupin z namenom, da bi bil dani cilj dosežen v zastavljenem 
roku in po danih standardih. 
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• Motivirati – gre za spodbujanje delavcev z določenimi sredstvi, da bi delo opravljali 
s čim večjo vnemo in čim večjim zadovoljstvom. Na ta način se delavci počutijo 
bolj pripadni organizaciji. Za uspešno motiviranje mora vodja dobro obvladovati 
tudi znanja s področja psihologije. 
• Delegirati – pomeni dodeljevanje nalog in odgovornosti zaposlenim. Poleg 
odgovornosti za izvedbo naloge dobi z delegiranjem delavec tudi ustrezne 
pristojnosti. Pri tem je pomembno, da je odgovornost sorazmerna s pristojnostjo – 
večja kot je pristojnost, večja je odgovornost in obratno.  
• Pri vsem tem pa je ena od bistvenih nalog vodje tudi ta, da zmore prevzeti 100 % 
odgovornost za vse svoje odločitve in za uresničevanje zastavljenih ciljev (Račnik, 
2010, str. 12–13). 
 
Poleg zgoraj navedenih nalog, ki jih mora vodja znati uspešno opravljati, pa je zelo 
pomembno, da za uspešno vodenje svojih sodelavcev vodjo spremljajo tudi naslednje 
lastnosti. 
• Pogum – da nekdo prevzame neko odgovorno delo, je potreben tudi pogum. Le če 
ima vodja dovolj poguma, bo odprt za izboljševanje samega sebe in tudi delavci 
bodo lažje sledili njegovim navodilom. 
• Samoobvladovanje – disciplina in obvladovanje vedenjskih vzorcev se najprej 
začne pri vodji. Le tako bo lahko obvladoval tudi druge. 
• Občutek za pravičnost – vodja ga mora imeti, sicer pri vodenih ni spoštovan in mu 
drugi ne zaupajo. Pod pravičnostjo razumemo predvsem jasna pravila in 
doslednost pri njihovem izvajanju. 
• Suverenost pri odločitvah – če je vodja pri odločitvah omahljiv, pomeni, da si ne 
zaupa dovolj. Vodja mora biti dobro usposobljen za sprejemanje odločitev, zato 
mora dobro poznati organizacijo. Dobro mora razumeti vizijo in cilje organizacije, 
saj lahko le na podlagi tega trdno stoji za svojimi odločitvami in odloča suvereno. 
• Sposobnost načrtovanja – če vodja jasno razume, kaj je cilj tima, v kolikšnem času 
mora cilj uresničiti, na kakšen način bo uresničil cilj, kdo bo pri doseganju cilja za 
kaj odgovoren, potem bo svoje cilje uspešno dosegel. 
• Narediti korak več kot drugi – če vodja od sodelavcev zahteva, da v nalogo vložijo 
več časa in energije, bo pri tem uspešen le v primeru, če bo najprej to storil sam. 
S tem je svojim podrejenim vzor in hkrati tudi motivacija. 
• Optimizem – vodja, ki želi dobre rezultate, je najprej sam tisti, ki bo poskrbel za 
dobre odnose v timu in bo širil optimizem. Razpoloženje v organizaciji namreč 
vpliva na uspešne rezultate, motivacijo in dobre odnose v organizaciji. 
• Simpatija in razumevanje – delavci se bodo v timu počutili bolje, če bo vodja do 
njih razumljiv in bo ustvaril neko simpatijo. Ljudem namreč godi, če je nekomu 
mar za njih. Seveda se od vodje ne pričakuje, da bo reševal težave svojih 
podrejenih, jim bo pa godilo, če bo njihove težave skušal razumeti. 
• Pripravljenost na sprejemanje polne odgovornosti – vodja mora znati prevzeti 
polno odgovornost tudi v primeru napak in morebitnih pomanjkljivosti. Zavedati se 
mora, da so dosežki tima odgovornost vodje, zato je nespametno, da bi 
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odgovornost za napake prelagal na sodelavce. Od njega je namreč odvisno, komu 
bo zaupal izvrševanje neke naloge. 
• Sodelovanje – naj bi bila pomembna vrednota v timu. Na podlagi sodelovanja 
podrejeni vodjo sprejemajo z večjo simpatijo in večjim spoštovanjem (Račnik, 
2010, str. 17–19). 
 
Uporaba in pomembnost položaja v organizaciji sta pomembni izhodišči za razvoj 
učinkovite organizacije, vendar pa je eden od pomembnejših izzivov ta, da se oblikuje 
ustrezen sistem poročanja v enoti. Tako je razumevanje organizacije in njenih stališč 
enostavnejše (Dukakis in Portz, 2010, str. 50). 
 
Za začetek je potrebno omeniti, da opredelitev profila vodje poteka na različne načine. V 
javni upravi se najpogosteje uporablja sistematizacija delovnih mest, v novejši praksi pa 
so pričakovanja povezana s kompetencami. Preučevanje in tudi opis profila vodje morata 
biti osredotočena na konkretno delovno mesto in pričakovanja, ki izhajajo iz tega 
delovnega mesta, kjer vodja deluje. Preučevanje se prične pri delovnih nalogah, ki jih 
mora vodja opraviti. V to preučevanje morajo biti zajete vse situacije in aktivnosti, do 
katerih lahko pride med izvajanjem delovnega procesa. Ena pomembnejših značilnosti 
profila vodje je opis vseh potencialov, ki jih mora imeti idealni vodja. Eden izmed 
pristopov določanja profila vodje poteka v naslednjih korakih (Stare in Seljak, 2006, str. 
94–95). 
• Opredelitev izobrazbe in usposobljenosti – definirati je potrebno izobrazbo, ki je 
pogoj za opravljanje dela na delovnem mestu. Opredeliti je potrebno tudi poklic, ki 
naj bi zadoščal zahtevam delovnega mesta. 
• Sposobnosti in spretnosti – poleg določitve vrste poklica se opredelijo tudi 
spretnosti in sposobnosti, ki so potrebne za izvrševanje naloge na nekem 
delovnem mestu. 
• Delovne izkušnje – navedejo se izkušnje, ki jih je kandidat pridobil pri delovni 
praksi. Te so zelo koristne, ponekod pa celo nujne. 
• Osebne značilnosti – ni vsak primeren za vsako delovno mesto, zato se lahko 
opredeli, katere značilnosti so za posamezno delovno mesto potrebne. 
• Socialna kompetenca – na nekaterih delovnih mestih se pričakuje velika 
sposobnost empatije, sposobnost sodelovanja, timska usmeritev, sposobnost 
pogajanja, sposobnost reševanja morebitnih konfliktov, vzpostavljanje stikov … 
Socialna kompetenca je pomemben motivacijski dejavnik in pomemben dejavnik 
zadovoljstva pri delu. 
• Igranje vloge pri delu – pomembno je, kakšno vlogo bo na določenem delovnem 
mestu imel posameznik. Na vlogo se navezujejo določena pričakovanja ne glede 
na to, kakšna oseba je tisti, ki mora to vlogo izvajati. Za vsakega delavca posebej 
se je potrebno odločiti, ali lahko neko vlogo prevzame ali ne. Če vloga delavca 
preveč utesnjuje, zanj ni primerna. 
 
Zaupanje je ena najpomembnejših vrednot pri vodenju. Do zaupanja pa lahko pride le, če 
so izpolnjeni določeni pogoji (Simonsen v: Stare in Seljak, 2006, str. 98–99). 
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• Poštenost – je ena osnovnih vrednot. Pomembna je v odnosih, informiranju in pri 
podajanju informacij … 
• Direktni pogovori, pozorno poslušanje, oblikovanje zaveze – odkrito komuniciranje 
med vodjo in zaposlenimi omogoča jasne pogovore glede ciljev, želja, ki temeljijo 
na odkritosti. Potrebno je pozorno poslušanje sogovornika, da pride do pravilnega 
razumevanja informacij, to pa je pogoj za oblikovanje zaveze. 
• Zanesljivost – glavno je, da vsak opravi nalogo, za katero se je obvezal in tako 
pripomore k skupnemu dobremu. 
• Spoštovanje – vsak posameznik, ki je odgovoren za opravljanje neke naloge, ima 
pravico, da je spoštovan, prav tako mora biti spoštovan položaj, v katerem 
opravlja nalogo. 
• Zaupanje – če se v organizaciji uspešno obvladujejo zgoraj naštete sestavine, 
potem pride do zaupanja, ki je najpomembnejša sestavina med zaposlenimi v 
organizaciji. 
 
Dukakis in Portz (2010, str. 68) menita, da je za večino vodij zaupanje povezano z 
motivacijo. Vodja si želi uspeti, se izpopolniti. Uspeh pa ne pomeni le biti uspešen, temveč 
svojo osebnost dejansko izoblikovati v pravega vodjo.  
 
Vodja in motivacija – da bi delavci svoje delo v organizaciji opravljali zavzeto, vestno in 
z veseljem, mora vodja znati izbrati pravi način za uspešno vodenje in temu podrejeno 
ustrezen način motiviranja. Da bi bili delavci kar najbolj motivirani, mora vodja upoštevati 
naslednja priporočila (Račnik, 2010, str. 142–143). 
• Z delavci mora ravnati kot z odraslimi, odgovornimi, odraslimi osebami. Pomembno 
je zaupanje. 
• Delavci morajo imeti občutek, da so del nečesa pomembnega in brez njih ne bi bilo 
mogoče soustvarjati pomembnih stvari za družbo. Tako bodo bolj motivirani za 
delo. 
• Delavci morajo vedeti, da je vodja odprt za njihove predloge in zamisli, zelo 
dobrodošle so pohvale. 
• Vsakemu se lahko zgodi, da napravi napako, zato mora biti vodja razumevajoč do 
vseh. Kritika ob utemeljenem razlogu je dobrodošla oz. nujna. 
• Pomembno je, da vodja z drugimi ravna tako, kot bi želel, da oni ravnajo z njim. 
Pri vsakemu naj bi našel vsaj eno lastnost, vredno pohvale. Zavedati se mora, da 
so rezultati zasluga celotne skupine. 
• Oblikovati mora jasna pravila, ki se jih morajo držati vsi; tako on, kot njegovi 
podrejeni. Pomembna je doslednost pri upoštevanju le-teh. 
 
Pomemben dejavnik pri zadovoljstvu zaposlenih (in posledično motivaciji) so odnosi s 
sodelavci. To je ena osnovnih stvari, ki vplivajo na to, da zaposleni radi prihajajo na delo.  
Plača je pomembna, vendar ne more nadomestiti negativnega vzdušja in slabih odnosov 
med sodelavci. V primeru slabih odnosov v organizacij, se zaposleni prej ali slej odločijo za 
odhod drugam, kvaliteta dela pa je slabša. Da do tega ne bi prihajalo, je pomembno, da 
ima organizacija vodjo, ki zna preprečiti tovrstne nevšečnosti. Pomemben dejavnik pri 
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motivaciji so tudi povratne informacije. Vodja, ki opazi, da so stvari opravljene dobro in 
uspešno in to tudi pohvali, bo lahko svojim podrejenim povedal svoje mnenje in grajo tudi 
takrat, ko stvari ne bodo opravljene po njegovih pričakovanjih. Glede na to, da je bil z 
njimi odkrit pri pohvali, mu verjetno tudi graje ne bodo zamerili, marveč jo bodo vzeli v 
poduk (Račnik, 2010, str. 144–145). 
 
Motivacija je zelo povezana z delovanjem vodje. Vodja, ki sam natanko pozna svojo vizijo, 
poslanstvo, cilj, bo tudi lažje razumel cilje, ki jih dobi njegov oddelek. Na ta način vodja 
brez težav motivira svojo skupino (Račnik, 2010, str. 146–147). 
 
Vodja in njegova vplivna moč – pojem vplivna moč je povezan z vodenjem. Pod 
pojmom moč lahko razumemo zmožnost vplivanja ali sposobnost posameznika, da 
spodbudi verovanje ali delovanje drugih. Vplivna moč vodji omogoča, da uveljavi svojo 
voljo oz. da s svojim delovanjem povzroči, da druga oseba nekaj naredi. 
Znanje ima dvojen pomen. Prvič gre za vprašanje, ali je vodja sposoben korektno 
diagnosticirati situacijo in izbrati temu primeren način posredovanja; v drugem pomenu 
pa znanje določa, ali je vpliv podan v zadostni meri. Stare in Seljak (2006, str. 110–111) 
ločita tri vrste vplivne moči, ki so navedene v nadaljevanju. 
• Vplivna moč, ki temelji na osebi – vplivni moči, ki temeljita na osebi, sta dve: 
strokovna (ekspertna) in referenčna. Za strokovno moč je značilno, da temelji na 
znanju. Privrženci se vodji podredijo, ker so prepričani, da ima ravno on vsa 
potrebna znanja za izbiro najboljšega predloga oz. načina za dosego cilja. 
Referenčna moč pa temelji na odnosu, vzoru in priljubljenosti. Vodji se privrženci 
podredijo zato, ker ga občudujejo in cenijo, prizadevajo pa si pridobiti njegovo 
naklonjenost in odobritev. 
• Vplivna moč, ki temelji na poziciji – ta vrsta vplivne moči se v praksi velikokrat 
podcenjuje. Ljudje rajši vidimo, da smo pod vplivom nekoga, kot pa da bi zaupali v 
svoj prav, svoj uspeh. Najpogostejša oblika te vrste moči je legitimna moč, za 
katero je značilno, da je oblikovana na avtoriteti. Legitimna moč omogoča, da so 
privrženci prepričani, da ima vodja pravico zahtevati, oni pa so dolžni to zahtevo 
izpolniti. 
• Vplivna moč, ki temelji na osebi in/ali poziciji – tu ločimo tri pojavne oblike moči: 
vplivna moč nagrade (privrženci se prilagodijo zato, ker mislijo, da jih bo vodja za 
to nagradil), prisilna moč (o njej govorimo takrat, ko privrženci pričakujejo, da bo 
vodja odpravil kazen ali kritiko), moč povezave in virov (privrženci se podredijo, 
ker ima vodja tesne veze z osebo, ki ravno tako lahko vpliva na status privrženca 
ter ker vodja priskrbi vse potrebne vire). 
 
Kompetentnost je označena kot osredotočenost na spretnosti in talente, ki jih potrebuje 
posameznik za izvršitev določene naloge. Kompetentnost omogoča, da se lažje ocenjuje 
posameznega zaposlenega, lažje se ocenjuje njegove spretnosti in zmožnosti, s katerimi 
vodja lažje selekcionira novega delavca. Kompetentnost je primerna tudi za določanje 
novega načina nagrajevanja. Nekateri avtorji kompetentnost opredelijo v dve kategoriji: 
• vedenjske kompetence – te zajemajo osebne karakteristike delavcev, 
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• delovne kompetence – te zajemajo specifične spretnosti in sposobnosti (Stare in 
Seljak, 2006, str. 131–132). 
 
V nadaljevanju je navedeno, kaj vse kompetenca pomeni. 
• »Zmožnost delovati uspešno ali učinkovito.« (Oxford University Press v: 
Stare in Seljak, 2006, str. 133), 
• »Zmožnost (stanje) biti kompetenten.« (Oxford University Press v: Stare 
in Seljak, 2006, str. 133), 
• »Kapaciteto, znanje ali sposobnost narediti nekaj korektno ali učinkovito.« 
(Oxford University Press v: Stare in Seljak, 2006, str. 133), 
• »Področje osebne ali skupinske zmožnosti (ali znanja).« (Oxford 
University Press v: Stare in Seljak, 2006, str. 133). 
 
Goller et al. in KGSt (v: Stare in Seljak, 2006, str. 136) predstavljajo štiri področja 
kompetenc. 
• Strokovna kompetenca – nanaša se na strokovno izobrazbo, znanje in 
sposobnosti. Vodja mora imeti ustrezna znanja, da svoje sodelavce 
razume, jih usmerja ter postavlja cilje. Ta kompetenca zajema poznavanje 
in uporabo metod in tehnik dela. V primeru pešanja strokovne 
kompetence jo je moč izboljšati z izobraževanjem in usposabljanjem. 
• Socialna kompetenca – tu gre za obvladovanje spretnosti pri delovanju z 
ljudmi pa tudi za vzdrževanje odnosa z drugimi osebami, ki so pomembni 
pri doseganju zastavljenih ciljev. Ta kompetenca se pokaže pri delovanju 
in komuniciranju v skupini. V ta sklop sodi tudi odpornost proti stresu, 
obvladovanje konfliktov in delo v timu. 
• Osebnostna kompetenca – temelji na pozitivnem pristopu do sodelavcev, 
sodelovanju z njimi ter na ugotavljanju lastnih prednosti in 
pomanjkljivosti. Poudarja tudi prevzemanje odgovornosti za lastne 
napake. V ospredje se postavljajo lastnosti posameznikov, kot so 
motivacija posameznika, kreativnost, inovativnost, fleksibilnost in 
lojalnost.  
• Metodološka kompetenca – za reševanje problemov se uporabljajo 





6.1 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE (OBČINA IVANČNA GORICA) 
 
Občina Ivančna Gorica je bila ustanovljena z Zakonom o ustanovitvi občin ter določitvi 
njihovih območij in obstaja od 1. 1. 1995 dalje (www.ivanca-gorica.si, 23. 1. 2012).  
 
Je pravna oseba javnega prava, ki ima pravico posredovati, pridobivati in razpolagati z 
vsemi vrstami premoženja. Je samoupravna lokalna skupnost (Statut Občine Ivančna 
Gorica, 1. člen, 3. 2. 2012). 
 
Občina izvršuje svoje naloge na podlagi veljavne zakonodaje in podzakonskih aktov. 
Samostojno opravlja lokalne zadeve javnega pomena (izvirne naloge), ki so določene s 
statutom in zakoni, zlasti pa: 
• normativno ureja lokalne zadeve javnega pomena, 
• upravlja občinsko premoženje, 
• spremlja in analizira rezultate gospodarstva, kmetijstva in turizma občine, 
• ustvarja pogoje za gradnjo stanovanj ter skrbi za povečanje najemnega socialnega 
sklada stanovanj, 
• skrbi za lokalne javne službe, 
• pospešuje in zagotavlja vzgojno-izobraževalno in zdravstveno dejavnost, 
• pospešuje službe socialnega skrbstva, predšolskega varstva, osnovnega varstva 
otrok in družine, za socialno ogrožene, invalide in ostarele, 
• pospešuje razvoj športa in rekreacije ter raziskovalno, kulturno in društveno 
dejavnost, 
• skrbi za varstvo zraka, tal, vodnih virov, za varstvo pred hrupom, za zbiranje in 
odlaganje odpadkov in opravlja druge dejavnosti varstva okolja, 
• gradi, upravlja in vzdržuje (občinske ceste, ulice, javne poti, površine za pešce in 
kolesarje, igrišča za šport in rekreacije, javne parkirne prostore, parke …), 
• skrbi za požarno varnost in varnost občanov v primeru elementarnih in drugih 
nesreč, 
• ureja javni red v občini (Statut Občine Ivančna Gorica, 7. člen, 3. 2. 2012). 
 
Občina pridobiva prihodke iz lastnih virov (taks, davkov, pristojbin in drugih dajatev v 
skladu z zakonom). V proračunu občine so zajeti prihodki in izdatki za posamezne namene 
financiranja javne porabe. Sredstva proračuna se smejo uporabljati le za namene, ki so 
določeni s proračunom (Vir: Občinska uprava Ivančna Gorica, 1. 2. 2012). 
 
Glavni organi občine so župan, občinski svet in nadzorni odbor občine. Župan zastopa in 
predstavlja občino, usmerja in daje navodila za vodenje občinske uprave. O vseh zadevah 
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v okviru pravic in dolžnosti občine odloča občinski svet, ki je tudi najvišji organ odločanja 
v občini. Sestavlja ga 21 članov. Nadzorni odbor je najvišji organ nadzora javne porabe v 
občini in je sestavljen iz 5 članov, ki morajo imeti najmanj VI. stopnjo strokovne izobrazbe 
in izkušnje s finančno-računovodskega ali pravnega področja (Statut Občine Ivančna 
Gorica, 10., 14., 29., 38., 39. člen, 3. 2. 2012). 
Direktor občinske uprave skrbi za dosledno izvajanje zakona o splošnem upravnem 
postopku in druge predpise in je zanje tudi odgovoren (Statut Občine Ivančna Gorica, 59. 
člen, 3. 2. 2012).  
 
Občinska uprava opravlja naloge po posameznih področjih (splošno, upravno, finančno, 
komunalno, cestno, kmetijsko …) in je organizirana kot enovit organ. Javni uslužbenci v 
občini imajo različne nazive: višji svetovalec, svetovalec, sekretar , poslovni sekretar, 
finančnik, strokovni delavec … (Vir: Občinska uprava Ivančna Gorica, 1. 2. 2012). 
 
Kadri občine – Na Občini Ivančna Gorica je zaposlenih 20 ljudi. Razdeljeni so po 
področjih dela, za katera imajo ustrezno izobrazbo. Starost zaposlenih je relativno nizka, 
zato je kader precej fleksibilen. Zaposlenih je 12 žensk in 8 moških (www.ivanca-gorica.si, 
23. 1. 2012).  
 
Vsa področja so zelo obširna, kar pa ne pomeni, da prihaja do nepravočasno rešenih 
zadev. Kader se trudi za čimbolj ažurno in kakovostno opravljanje nalog, ki so v njihovih 
pristojnostih. Zaposlene spodbujajo k nadaljnjemu izobraževanju, kar pomeni, da se 








Vir: Občinska uprava Ivančna Gorica (1. 2. 2012) 
 
6.2 PREDSTAVITEV ANKETNEGA VPRAŠALNIKA 
 
Namen anketnega vprašalnika je analizirati način vodenja v Občini Ivančna Gorica in 
pridobljene ugotovitve primerjati s teorijami, stili in modeli vodenja. Anketni vprašalnik so 
izpolnjevali zaposleni v Občini Ivančna Gorica. Anketiranci so ocenjevali delo župana, 
njihovo zadovoljstvo z organizacijsko klimo znotraj občinske uprave, načinom delegiranja 
nalog s strani glavnega vodje, njegove lastnosti in ostale lastnosti, ki so značilne za 
uspešno vodenje.  
 
V prvem delu anketnega vprašalnika so zastavljena demografska vprašanja. Sledilo je 
ocenjevanje vodjevih lastnosti in zadovoljstvo z organizacijsko klimo znotraj občinske 
uprave. V nadaljevanju so anketiranci ocenjevali, na kakšen način vodja sprejema 
odločitve, kakšen je njegov pristop po sprejetju neke odločitve, ocenjevali so, ali je vodja 
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bolj usmerjen k zadovoljstvu sodelavcev ali k opravljenim nalogam. Postavljeno je tudi 
vprašanje, kako vodja določi izvajanje naloge ter ali se pred zagotavljanjem materialnih, 
kadrovskih, socialnih in drugih ugodnosti za sodelavce z njimi tudi posvetuje. Pomembno 
je, da zna vodja svoje sodelavce motivirati, naj delo opravijo po najboljših močeh in tako 
pripomorejo k uspešnim skupnim rezultatom, ter da jih zna za uspešno opravljeno delo 
tudi pohvaliti. Anketiranci so na podlagi šeststopenjske lestvice ocenjevali tudi 
komuniciranje s sodelavci in z nadrejenim. Za zaključek anketnega vprašalnika pa so lahko 
navedli lastne morebitne predloge za izboljšanje dela in komuniciranja znotraj občinske 
uprave. 
 
6.3 PREDSTAVITEV IN ANALIZA REZULTATOV 
 
Anketni vprašalnik je od devetnajstih zaposlenih izpolnilo osemnajst oseb, ena oseba pri 
anketiranju ni želela sodelovati. Anketiranci so anketni vprašalnik izpolnili v tednu od 6. 2. 
do 14. 2. 2012. Anketni vprašalnik je izpolnilo 18 oseb, od tega 11 žensk in 7 moških, 1 
oseba pri anketiranju ni želela sodelovati. 
 
 
Grafikon 1: Struktura anketirancev po spolu 









Povprečna starost anketiranih žensk je 43 let, povprečna starost moških je 41 let. Iz 
analize rezultatov se lahko ugotovi, da gre za relativno nizko starost zaposlenih, kar 
pozitivno vpliva na samo delo na občinski upravi. Zaposleni so v letih, ko so si nabrali 























39 odstotkov sodelujočih ima pridobljeno visokošolsko izobrazbo, slednjih je tako največ. 
28 odstotkov jih ima končano univerzitetno izobrazbo, 17 odstotkov jih ima poklicno ali 
srednješolsko izobrazbo, 11 odstotkov jih ima višješolsko izobrazbo, 6 odstotkov pa jih 
ima opravljeno specializacijo. Na občinski upravi Ivančna Gorica nima nihče od sodelujočih 
pridobljenega naziva magister ali doktor, prav tako imajo vsi končano osnovno šolo. 
Ugotovitve kažejo, da je kader relativno visoko izobražen. 
 
 





V anketnem vprašalniku so v tabeli pod četrtim vprašanjem navedene lastnosti, ki jih 
mora imeti dober in uspešen vodja. Iz analize rezultatov je mogoče ugotoviti, da so bile 
vse lastnosti največkrat ocenjene z oceno 5, kar pomeni, da je večina anketirancev vodjo 
označila kot kvalitetnega in uspešnega. Rezultate ugotovitev se lahko poveže z modeli 
vodenja, natančneje s teorijo o modelu osebnih značilnosti vodje. Na podlagi ocenjenih 
lastnosti se lahko razbere, da si je vodja (župan) pridobil zaupanje in spoštovanje 
sodelavcev. Da je delo vodje učinkovito in kvalitetno, ni dovolj le strokovna izobrazba, pač 
pa tudi navedene osebne lastnosti. Te ima vodja, glede na analizo rezultatov, dobro 
razvite. Dobrodošle so tudi komunikacijske in organizacijske sposobnosti, katere si je 
vodja pred opravljanjem funkcije župana pridobil z dolgoletnim aktivnim sodelovanjem v 
eni od političnih strank in so se izkazale kot uspešne tudi pri opravljanju funkcije župana. 
Rezultate ugotovitev lahko povežemo tudi s stili vodenja in z njimi povezano čustveno 
inteligenco, saj so anketiranci lastnosti, kot so samozavedanje, samoobvladovanje, 
družbeno zavedanje in obvladovanje odnosov največkrat ocenili z oceno 5. To dokazuje, 
da je njihov vodja čustveno inteligenten. Iz tega se lahko sklepa, da vodja ve, kakšen 
pristop mora uporabiti pri zaposlenih, da bodo rezultati uspešno doseženi, zaveda se 
svojih čustev in je zelo realen. Vodja ima sposobnost, da obvladuje strah in druga 
negativna čustva ter tako ohrani jasne misli v kočljivih situacijah. Zna se zavedati ciljev 
svojih zaposlenih in se postaviti v njihov položaj v določenih situacijah.  
 
 




























































































































































Pri petem vprašanju (Grafikonu št. 5) anketiranci ocenjujejo organizacijsko klimo znotraj 
občinske uprave. Raziskava kaže, da je 22 odstotkov anketirancev z organizacijsko klimo 
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znotraj občinske uprave zelo zadovoljnih in so jo ocenili z oceno odlično. S prav dobro 
oceno jo je ocenilo 33 odstotkov. Največ anketirancev, 39 odstotkov, je z organizacijsko 
klimo srednje zadovoljnih in so jo ocenili z oceno dobro. 6 odstotkov je organizacijsko 
klimo označilo z oceno zadovoljivo, nihče od anketirancev pa z organizacijsko klimo 
znotraj občinske uprave ni povsem nezadovoljen. Iz analize rezultatov se lahko sklepa, da 
so anketiranci v povprečju srednje zadovoljni z organizacijsko klimo znotraj občinske 
uprave. Glede na to, da organizacijska klima predstavlja vzdušje med zaposlenimi, vpliva 
na njihove odnose, vedenje zaposlenih in njihova stališča, je naloga vodje ta, da skuša 
ugotoviti, kaj je tisto, s čimer nekaj zaposlenih ni zadovoljnih, kje se pojavljajo 
nesporazumi in nestrinjanja, znati pa mora tudi vplivati na zaposlene tako, da mu bodo 
svoje težave zaupali in bodo poskušali najti skupen cilj. To je težka naloga, saj ljudje 
ponavadi neradi spreminjajo svoja stališča in že ustaljene navade. Vodja se mora 
potruditi, da bo s svojimi dejanji in obnašanjem dober zgled zaposlenim, pomembno pa je 
tudi, da mu zaposleni lahko zaupajo, saj je ravno zaupanje ena pomembnejših vrednot pri 
vodenju. Da si bo vodja pridobil zaupanje pri tistih zaposlenih, pri katerih si ga še ni 
povsem, mora biti pošten, znati jih mora poslušati in z njimi odkrito komunicirati, znati 
mora pokazati spoštovanje do vsakega, ki opravlja kakršnokoli nalogo in ima kakršnokoli 
funkcijo. Če bodo vse naštete sestavine v organizaciji dobro obvladane, bo prišlo tudi do 
zaupanja, to pa je ena najpomembnejših vrednot v vsaki organizaciji. 
 
 
Grafikon 5: Ocena organizacijske klime 














Pri vprašanju, kjer so anketiranci ocenjevali, kako vodja sprejema odločitve, so si zelo 
enotni. Grafikon št. 6 prikazuje, da kar 94 odstotkov anketirancev meni, da vodja 
odločitev sprejme skupaj s sodelavci po predhodnem posvetovanju, ena oseba pa meni, 
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da vodja odločitve sprejema sam. Kot je razvidno iz analize rezultatov, se lahko sklepa, da 
se vodja na občinski upravi po teoriji iowskih študij poslužuje demokratičnega stila 
vodenja. Ta stil vodenja je eden boljših, saj je prepoznaven po aktivnem sodelovanju in 
komuniciranju med člani skupine, spodbuja se timsko delo.  
 
 
Grafikon 6: Način sprejemanja odločitev vodje 




1) Odločitev sprejme sam
2) Odločitev sprejme










Pri sedmem vprašanju (Grafikon št. 7) anketiranci ocenjujejo, kaj stori vodja po sprejetju 
neke odločitve. Večina anketirancev, 66 odstotkov, je mnenja, da se vodja že pred 
sprejetjem neke odločitve posvetuje s sodelavci. Ta rezultat se nanaša na ugotovitve 
posvetovalnega stila vodenja, kot enega od stilov vodenja pri transakcijskem vodenju. Pri 
posvetovalnem stilu vodenja imajo zaposleni občutek, da vsaj delno pripomorejo h končni 
odločitvi. 17 odstotkov zaposlenih meni, da vodja pri sprejetju neke odločitve uporablja 
avtokratičen stil vodenja, 11 odstotkov pa jih meni, da vodja uporablja demokratičen stil 
vodenja. 6 odstotkov anketirancev se ni strinjalo z nobeno od navedenih trditev in je 
navedlo svoje mnenje, da vodja pri odločitvi dopušča mnenje sodelavcev, kar bi sicer 
lahko uvrstili tako k posvetovalnemu kot tudi k demokratičnemu stilu vodenja.  
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Grafikon 7: Odziv vodje po sprejetju odločitve 






1) Od sodelavcev pričakuje, da
nalogo opravijo brez pripomb
2) Sodelavce obvesti o pozitivni
strani njegove odločitve in jim
skuša dokazati svoj prav
3) Vodja se že pred sprejetjem
neke odločitve posvetuje s
sodelavci
4) Vodja o odločitvi razpravlja s







Pri osmem vprašanju (Grafikon št. 8) se odgovori anketirancev tako kot pri šestem 
vprašanju nanašajo na modele vedenja vodje, konkretneje na michiganske in ohajske 
študije. Analiza rezultatov pri tem vprašanju jasno prikazuje, da vodja po mnenju večine 
uporablja najboljši in najuspešnejši način vodenja – 83 odstotkov jih namreč meni, da je 
vodja visoko usmerjen tako k spoštovanju in zadovoljstvu sodelavcev kot tudi k 
opravljenim nalogam. Vodja najboljše rezultate dosega ravno takrat, ko sodelavce 
spodbuja k dobro opravljenemu delu in so ti z opravljanjem dela zadovoljni ter ko hkrati 
skrbi za razvoj na področju delovnih aktivnosti. 17 odstotkov zaposlenih je mnenja, da je 
vodja nizko usmerjen k sodelavcem in visoko k opravljenim nalogam, kar lahko odraža 
nezadovoljstvo pri opravljanju nalog. Obstaja možnost, da se ti zaposleni počutijo zgolj 
kot sredstvo za doseganje zastavljenih ciljev, kar pa ni dobro za timsko delo. 
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Grafikon 8: Razmerje med usmerjenostjo vodje k nalogam in 
sodelavcem






1) visoko usmerjen k sodelavcem in
nizko usmerjen k opravljenim
nalogam
2) visoko usmerjen k sodelavcem in
visoko usmerjen k opravljenim
nalogam
3) nizko usmerjen k sodelavcem in
nizko usmerjen k opravljenim
nalogam
4) nizko usmerjen k sodelavcem in





Grafikon št. 9 prikazuje, da 39 odstotkov anketirancev meni, da vodja določi izvajanje 
naloge tako, da skupaj s sodelavcem sprejmeta odločitev o izvajanju naloge, kar se lahko 
poveže s Hersey-Blanchardovim modelom vodenja in po njunih teorijah s participativnim 
stilom vodenja. 28 odstotkov anketirancev je mnenja, da vodja pri določitvi izvajanja 
naloge uporabi ukazovalen stil vodenja, saj naj bi sam določil nalogo in kdo jo bo izvajal, 
22 odstotkov anketirancev meni, da skuša vodja oblikovati dvosmerno komunikacijo, kar 
je značilno za podporni stil vodenja, 11 odstotkov pa jih meni, da vodja uporablja 
delegativni stil vodenja ter tako sodelavcem prepusti odločanje, pred tem pa jim dodeli 
pooblastila. Pri tem vprašanju so odgovori najbolj razgibani, iz česar lahko sklepamo, da 
glede na to, da so mnenja anketirancev različna, vodja pri določitvi izvajanja naloge 
uporablja različne stile vodenja, največkrat pa se poslužuje participativnega stila vodenja. 
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Grafikon 9: Prikaz določitve izvajanja naloge 






1) vodja določi nalogo ter
izvajalca naloge
2) vodja in sodelavec skupaj
sprejmeta odločitev o izvajanju
naloge
3) vodja sodelavcem prepusti
odločitve, pri tem pa jim dodeli
pooblastila







Deseto vprašanje (Grafikon št. 10) se povezuje s transakcijskim vodenjem. Rezultati 
prikazujejo, da kar 78 odstotkov anketirancev meni, da se vodja pred zagotavljanjem 
različnih ugodnosti, kot so npr. materialne, kadrovske, socialne posvetuje s sodelavci. To 
je ena od osnovnih razsežnosti transakcijskega vodenja, prepričljiv rezultat analize pa 




Grafikon 10: Prikaz posvetovanja vodje s sodelavci pred zagotavljanjem ugodnosti po 
mnenju anketirancev 










Z enajstim in dvanajstim vprašanjem se želi ugotoviti, ali se v Občini Ivančna Gorica 
kažejo znaki, da bi se transakcijski stil vodenja postopoma nadomestil s transformacijskim 
stilom vodenja. Transformacijski stil vodenja je namreč pomemben vidik paradigme 
novega vodenja, vodja pa skuša zaposlene čimbolj motivirati, da presežejo lastne interese 
v dobro njihove organizacije. Pomembno je tudi, da jih zna pohvaliti ter v njih vzbuditi 
občutek, da so pomembni ter zaslužni za uspešne skupne rezultate. Ugotovitve analize 
rezultatov kažejo, da po mnenju največ anketirancev vodja pogosto motivira svoje 
sodelavce. Tako meni 38 odstotkov anketirancev. 22 odstotkov anketirancev je mnenja, 
da vodja zelo pogosto motivira svoje sodelavce, 28 odstotkov jih meni, da občasno, 6 
odstotkov jih meni, da redko in 6 odstotkov, da zelo redko. Skupna ugotovitev kaže, da je 
več kot polovica zadovoljnih z vlogo motiviranja, kar je pohvalno in na dobri poti za 
menjavo transakcijskega stila vodenja s transformacijskim. Pogostost motiviranja 
sodelavcev je prikazano v Grafikonu št. 11. 
 
 
Grafikon 11: Pogostost motiviranja sodelavcev 



















Pri vprašanju o pogostosti pohvale sodelavcev s strani vodje (Grafikon št. 12) 43 
odstotkov anketirancev meni, da so pohvale deležni občasno, 28 odstotkov jih meni, da 
pogosto, 17 odstotkov da zelo pogosto. Rezultati so zadovoljivi. 6 odstotkov jih meni, da 
je pohvale deležna redko in 6 odstotkov, da zelo redko. Vodja uporablja delno uspešno 
tehniko pohvale, saj so rezultati bolj pozitivni kot negativni. Če bo vodja še nadgrajeval 
tehnike pohval zaposlenih, bodo zadovoljstvo zaposlenih in posledično uspešni rezultati 
zagotovljeni.  
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Grafikon 12: Pogostost pohvale sodelavcev 



















Pri predzadnjem vprašanju anketiranci ocenjujejo, kakšna je po njihovem mnenju 
učinkovitost komuniciranja pri izvajanju nalog znotraj občinske uprave s sodelavci in z 
nadrejenim. Rezultati prikazujejo, da večina anketirancev meni, da je komuniciranje pri 
izvajanju nalog ocenjeno z dobro, prav dobro ali odlično. To dokazuje, da zaposleni med 
seboj dobro komunicirajo in si pomagajo pri opravljanju nalog, prav tako je zadovoljivo 
tudi vedenje vodje pri komuniciranju z zaposlenimi. Vodja naj se trudi, da bo 




Grafikon 13: Komuniciranje pri izvajanju nalog 



















































Pri zadnjem vprašanju je namen od zaposlenih izvedeti, kakšni so njihovi predlogi za 
izboljšanje dela in komuniciranja znotraj občinske uprave. Pet anketirancev je napisalo 
svoje mnenje, ostali na vprašanje niso odgovorili. Eno od navedenih mnenj je, da je 
načrtovanje nujno, prav tako kontroliranje. Na podlagi danega odgovora se lahko 
sklepa, da anketiranec pri delu pogreša več načrtovanega dela. Načrtovanje je ena od 
štirih zelo pomembnih sestavin managementa, zato naj vodja svoje delo na tem področju 
nadgrajuje. Naslednji od navedenih odgovorov je bil, naj bo več sodelovanja znotraj 
oddelka. Brez sodelovanja sodelavcev, urejenih medsebojnih odnosov in slabe 
organizacijske klime je delo neučinkovito. Veliko lahko k rešitvi pripomorejo sodelavci sami 
tako, da se trudijo za skupno dobro, se pri delu motivirajo in si pomagajo. V kolikor se 
stvari ne izboljšajo, je naloga vodje ta, da skuša s svojimi predlogi in ukrepi izboljšati 
odnose med sodelavci. S tem odgovorom se lahko poveže tudi naslednja dva dana 
odgovora – komunikacijo in razumevanje v smislu nadrejeni – podrejeni. Brez 
ustreznega komuniciranja organizacija ne more uspešno delovati. Nadrejeni sicer mora 
imeti določeno avtoriteto, je pa zelo pomembno, da se zna postaviti v položaj podrejenih, 
njihovih misli in želja. Tako se bodo zaposleni res počutili kot del enakovrednega tima. 
Zadnji anketiranec je navedel, da si želi več družabnih srečanj. S tem se poglobijo 
odnosi med sodelavci. Koliko pa se bodo zaposleni na to odzvali, je odvisno od osebnih 
značilnosti posameznikov ter njihovih potreb in interesov po skupnem druženju. 
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6.4 PREVERJANJE HIPOTEZ IN UGOTOVITVE 
 
Hipoteza 1: Vodja v Občini Ivančna Gorica je kvaliteten in čustveno inteligenten, je 
potrjena. 
 
Rezultati raziskave so pokazali, da vodja po mnenju anketirancev uspešno izpolnjuje vse 
lastnosti, naštete v Tabeli št. 4 in tako izpolnjuje pogoje za kvalitetnega in čustveno 
inteligentnega vodjo. Vsako od navedenih lastnosti so anketiranci največkrat ocenili z 
oceno 5, kar kaže na njihovo zadovoljstvo z vodjem in njegovimi lastnostmi. 
 
 
Tabela 4: Prikaz števila odgovorov anketirancev glede na posamezno lastnost 
Lastnosti 
Ocena 
1 2 3 4 5 
pogum   1 2 5 10 
samoobvladovanje   1 2 7 8 
občutek za pravičnost   1 3 4 10 
suverenost pri odločitvah    3 5 10 
sposobnost načrtovanja    3 4 11 
sposobnost narediti korak več od 
drugih 
   2 6 10 
optimizem    3 7 8 
razumevanje drugih    5 5 8 
pripravljenost na sprejemanje polne 
odgovornosti 
   3 4 11 
sposobnost sodelovanja    3 4 11 
samozavedanje    2 6 10 
družbeno zavedanje    2 3 13 




Hipoteza 2: Vodja v Občini Ivančna Gorica uporablja demokratičen stil vodenja, ki 
temelji na sodelovanju in komuniciranju med člani skupine, je ovržena. 
 
Rezultati kažejo, da vodja v Občini Ivančna Gorica ne uporablja le demokratičnega stila 
vodenja, saj je možno opaziti tudi značilnosti posvetovalnega in participativnega stila. 
 
Kar 94 odstotkov anketirancev je namreč mnenja, da vodja odločitve sprejema skupaj s 
sodelavci po predhodnem posvetovanju, kar kaže na značilnost demokratičnega stila 
vodenja. 66 odstotkov anketirancev meni, da se vodja že pred sprejetjem odločitve 
posvetuje s sodelavci, kar kaže na posvetovalni stil vodenja. 39 odstotkov anketirancev pa 
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meni, da vodja in sodelavec skupaj sprejmeta odločitev o izvajanju naloge, kar kaže na 
značilnosti participativnega stila vodenja.  
 
Hipoteza 3: Anketirani v Občini Ivančna Gorica so zelo zadovoljni z organizacijsko klimo, 
je ovržena. 
 
Rezultati raziskave kažejo, da je organizacijsko klimo z odlično oceno označilo 22 
odstotkov anketirancev, s prav dobro pa 33 odstotkov. 39 odstotkov anketirancev je 
srednje zadovoljnih z organizacijsko klimo, 6 odstotkov pa meni, da je organizacijska 
klima zadovoljiva.  
 
Hipoteza 4: Vodja je usmerjen k nalogam in sodelavcem, je potrjena, saj rezultati 
raziskave kažejo, da je po mnenju 83 odstotkov anketirancev vodja visoko usmerjen tako 
k spoštovanju sodelavcev kot tudi k opravljenim nalogam.  
 
Z raziskovalnim delom diplomske naloge se je želelo analizirati zadovoljstvo zaposlenih v 
Občini Ivančna Gorica z vodenjem, lastnostmi vodje, pristopi, ki jih vodja pri vodenju 
uporablja ter zadovoljstvo z organizacijsko klimo.  
 
Raziskava kaže, da so vse navedene lastnosti največkrat ocenjene z oceno 5, povprečna 
ocena vsake posamezne lastnosti pa je višja od 4. Iz tega je razvidno, da je zadovoljstvo 
zaposlenih z vodjo in njegovimi lastnostmi visoko in zelo zadovoljivo.  
 
V povprečju je organizacijska klima ocenjena z oceno dobro, zato je priporočljivo, da 
vodja na tem področju nadgrajuje svoje sposobnosti in skuša organizacijsko klimo 
izboljšati tako, da bo rezultat prepričljivejši. Razumljivo je, da oblikovanje organizacijske 
klime ni odvisno samo od vodje, zato morajo svoj delež prispevati tudi zaposleni.  
 
Rezultati prikazujejo, da vodja pri sprejemanju odločitev, dodeljevanju nalog in vodenju 
na sploh uporablja različne stile vodenja. Opazi se namreč prepletanje med 
demokratičnim, posvetovalnim in participativnim stilom vodenja. Glede na to, da je 
mnenje strokovnjakov, da ne obstaja samo en učinkovit stil vodenja, ki bi bil uspešen v 
vsaki organizaciji, ni pri tem nič spornega. Iz rezultatov se lahko sklepa, da vodja prilagaja 
stil vodenja posamezni situaciji in nalogi ter tako skuša dosegati najboljše rezultate. 
Pozitivni rezultat prikazujejo ugotovitve, ki pravijo, da je vodja visoko usmerjen tako k 
opravljenim nalogam kot tudi k zadovoljstvu sodelavcev. To je eden najboljših in 
najuspešnejših načinov vodenja, s tem pa se, glede na rezultate, strinja tudi večina 
zaposlenih.  
 
Ugotovljeno je, da vodja svoje zaposlene motivira zadovoljivo. V povprečju več kot 
polovica zaposlenih meni, da jih vodja motivira zelo pogosto ali pogosto. Motivacija je 
pomemben dejavnik za uspešno opravljeno delo, zato naj vodja z motiviranjem svojih 
zaposlenih nadaljuje tudi v prihodnje. Nekoliko slabši rezultati so prikazani pri zadovoljstvu 
zaposlenih s pohvalami s strani vodje, saj jih največ meni, da so pohvale deležni le 
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občasno. Če se zaposleni čutijo pripadni skupini in se zavedajo, da so k uspešnim 
rezultatom pripomogli tudi sami, je njihova delovna vnema in zadovoljstvo z delom večje. 
Naloga vodje je, da poišče način, s katerim bo svojim zaposlenim večkrat pokazal, da 
njihovo delo ceni in je zadovoljen z opravljenim delom. Na ta način bodo uspešni rezultati 
zagotovljeni.  
 
Med predlogi za izboljšanje dela in komuniciranja v Občini Ivančna Gorica je tudi 
sodelovanje znotraj oddelka in izboljšanje komunikacije. Sodelovanje in ustrezna 
komunikacija med zaposlenimi sta prav gotovo dva od bistvenih pojmov uspešnega 
poslovanja, zato je naloga vodje, da nadgrajuje delo na tem področju. Na ta način bo tudi 
razumevanje v organizaciji boljše.  
 
Glede na rezultate raziskave se lahko sklepa, da je vodenje Občine Ivančna Gorica 
uspešno in zadovoljivo. Večina rezultatov je pozitivnih in s tem tudi zadovoljstvo 
zaposlenih z delom, načinom in stilom vodenja. Vodja je označen kot kvaliteten in 
čustveno inteligenten, kar je za uspešno poslovanje zelo pomembno. Stil vodenja zna 
prilagajati dani situaciji, kar je pohvalno. Svoje delo naj nekoliko nadgrajuje pri 






Vodenje se pojavlja na različnih področjih, eno pomembnejših pa je gotovo vodenje v 
organizacijah. Teorij o vodenju je skoraj toliko kot je avtorjev, najosnovnejša teorija 
vodenja pa preučuje, kako zaposlene usmerjati, motivirati ter nanje vplivati, da bi naloge 
opravili čimbolj kvalitetno ter s čim večjim osebnim zadovoljstvom. 
 
Brez uspešnega vodenja, ki je odvisno prav od uspešnega vodje, organizacija ne more 
kvalitetno poslovati in dosegati pozitivnih rezultatov. Izbira pravega vodje je torej eden 
ključnih dejavnikov za uspeh organizacije. Izbrati pravega vodjo je kompleksna in 
zahtevna naloga, saj je treba poiskati osebo, ki jo bodo spremljale pogum, občutek za 
pravičnost, suverenost pri odločitvah, sposobnost načrtovanja, bo sposobna obvladovati 
samega sebe in prisluhniti drugim. To so le nekatere od lastnosti, ki naj bi jih imel 
uspešen vodja, poleg tega pa mora biti vodja zanesljiv, dinamičen, predstavljati mora 
komunikativno in odločno osebnost. Znati mora načrtovati, organizirati, delegirati in biti 
kompetenten.  
 
Ob vsem tem se ne sme pozabiti na zaposlene. Da svoje delo opravljajo s čim večjo 
delovno vnemo in osebnim zadovoljstvom, morajo biti tudi motivirani in pohvaljeni za 
uspešno opravljeno delo. Zadovoljstvo pa je pogojeno tudi z organizacijsko klimo v 
organizaciji.  
 
Pri vodenju obstaja več različnih modelov vodenja, med katerimi so največkrat omenjeni 
modeli osebnih značilnosti vodje. Pomembni so tudi modeli vedenja vodje, med katerimi 
so najbolj znane iowske študije, michiganske študije, ohajske študije, situacijska teorija 
vodenja ter interakcijsko orientirano vodenje. 
 
Rezultati raziskave v Občini Ivančna Gorica kažejo, da so zaposleni v povprečju relativno 
zadovoljni z delom vodje, saj so njegove osebne lastnosti in čustveno inteligentnost v 
večini označili kot pozitivno. Rezultati raziskave sicer kažejo, da so zaposleni z 
organizacijsko klimo znotraj občinske uprave srednje zadovoljni. 
  
Vodja v Občini Ivančna Gorica uporablja demokratični stil vodenja, ki se prepleta s 
posvetovalnim in participativnim. Je visoko usmerjen tako k opravljenim nalogam kot k 
zadovoljstvu sodelavcev. Rezultat njegove usmerjenosti je večje zadovoljstvo zaposlenih 
pri opravljanju dela, posledično pa so tudi doseženi rezultati boljši, saj zaposleni svoje 
delo opravljajo z veliko delovno vnemo in zadovoljstvom.  
 
V sodobnih organizacijah je pomembno, kakšen vedenjski vzorec uporablja vodja za 
ravnanje z zaposlenimi. Pomembno je, da zna izbrati ustrezen stili vodenja, s katerim bo 
dosegal maksimalne rezultate. Stile vodenja se lahko poveže s čustveno inteligenco, ki je 
 60 
ena ključnih sestavin uspešnega vodenja. V organizacijah, ki jih vodi čustveno inteligenten 
vodja, med zaposlenimi vlada pozitivna energija. Med seboj si pomagajo, si svetujejo in se 
tako učijo drug od drugega. Vzajemnost in spoštovanje pa sta ključ do urejenih odnosov 
in pozitivnih rezultatov. 
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PRILOGE 




Sem absolventka Fakultete za upravo in pišem diplomsko nalogo z naslovom Analiza 
vodenja v Občini Ivančna Gorica. Namen raziskave je preučiti način vodenja in analizirati 
vodenje v vaši občini. 
Anketni vprašalnik je anonimen, rezultati pa bodo uporabljeni izključno za raziskavo v 
okviru diplomske naloge. 
 
Že vnaprej hvala za vašo pomoč. 
 


















1. osnovnošolska  
2. poklicna ali srednješolska 
3. višješolska 








4. V spodnji tabeli so naštete lastnosti, ki naj bi jih imel dober vodja. Ocenite   posamezno 
lastnost pri vašem vodji z oceno od 1 do 5, pri čemer ocena 1 pomeni najslabšo, ocena 5 





1 2 3 4 5 
pogum        
samoobvladovanje        
občutek za pravičnost        
suverenost pri odločitvah        
sposobnost načrtovanja        
sposobnost narediti korak več od drugih        
optimizem        
razumevanje drugih        
pripravljenost na sprejemanje polne odgovornosti        
sposobnost sodelovanja        
samozavedanje        
družbeno zavedanje        





5. Kako bi vi označili organizacijsko klimo znotraj občinske uprave? Ocenite z oceno od 1 
do 5, pri čemer ocena 1 pomeni najslabšo, ocena 5 pa najboljšo oceno. Obkrožite. 
 




6. Kako vodja sprejema odločitve? 
 
1. Odločitev sprejme sam. 
2. Odločitev sprejme skupaj s sodelavci po predhodnem posvetovanju. 
3. Odločitev sprejmejo sodelavci brez posvetovanja z vodjo. 






7. Kaj stori vodja po sprejetju neke odločitve? 
 
1. Od sodelavcev pričakuje, da nalogo opravijo brez pripomb. 
2. Sodelavce obvesti o pozitivni strani njegove odločitve in jim skuša dokazati         
svoj prav. 
3. Vodja se že pred sprejetjem neke odločitve posvetuje s sodelavci. 
4. Vodja o odločitvi razpravlja s sodelavci, nato pa odločijo skupaj. 





8. Kako bi ocenili razmerje med usmerjenostjo vodje k nalogam in spoštovanjem   
sodelavcev? Ali menite, da je vodja (označite): 
 
1. visoko usmerjen k sodelavcem in nizko usmerjen k opravljenim nalogam, 
2. visoko usmerjen k sodelavcem in visoko usmerjen k opravljenim nalogam, 
3. nizko usmerjen k sodelavcem in nizko usmerjen k opravljenim nalogam, 





9. Kako vodja določi izvajanje naloge? 
 
1. Vodja določi nalogo ter izvajalca naloge. 
2. Vodja in sodelavec skupaj sprejmeta odločitev o izvajanju naloge. 
3. Vodja sodelavcem prepusti odločitve, pri tem pa jim dodeli pooblastila. 
4. Vodja poskuša oblikovati dvosmerno komunikacijo. 





10.  Ali se vodja pred zagotavljanjem različnih ugodnosti sodelavcem (npr. materialnih, 
kadrovskih, socialnih …) posvetuje z njimi? 
 
1. ___ DA 






11. Kako pogosto vodja motivira sodelavce, naj delo opravijo po najboljših močeh ter  
tako pripomorejo k uspešnim skupnim rezultatom? Označite. 
 
zelo pogosto pogosto občasno redko zelo redko 




12. Kako pogosto vodja pohvali sodelavce, da so delo dobro opravili in prispevali k  
uspešnim rezultatom? Označite. 
 
zelo pogosto pogosto občasno redko zelo redko 




























s sodelavci       










Hvala za vaše sodelovanje. 
 
